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ÖNSÖZ 


Bilindiği gibi yönetim, belirli amaçları gerçekleştirebilmek için plan- 
lama, örgütleme, koordinasyon, yönetme ve denetim süreçleri aracılığıyla 
kaynakların etkin ve verimli şekilde kullanılmasını öngören temel bir süreç- 
tir. Bu amaçlara ulaşmak için yönetim bünyesinde çalışanlar belirli amaçla- 
ra yönlendirilirler. Literatürde yönetim kelime anlamıyla iki şekilde incele- 
nir. Görevsel anlamda hizmetlerin yönetimi faaliyetleri anlamına gelirken, 
organik anlamda ise yönetme hizmeti ile görevli kurumları işaret eder. 

Bu çalışmanın esasını oluşturan işbirliğine dayanan insan çabalarının 
büyük ölçüde ussallık gerektiren bir türü olan kamu yönetimi ise kamusal poli- 
tikaların yürütülebilmesi için gerekli bireysel ve grup olarak çabaların bir 
araya getirilmesi olarak da ifade edilebilir. Devletin temel fonksiyonları ya- 
sama, yürütme ve yargıdır. Yürütmenin bir bölümünü oluşturan kamu yöneti- 
mi, hükümetin günlük ve rutin işlerini yerine getirmekle görevlendirilmiştir. 
Burada kamu yönetiminin temel fonksiyonu, hükümetin günlük işlerinin yürü- 
tülmesidir. Bu çerçevede kamu yönetimi dar ve geniş anlamda olmak üzere iki 
şekilde tanımlanabilir. Dar alamda kamu yönetimi; yasama ve yargılama 
dışında kalan devletin yürütmeye ilişkin tüm kuruluşları ve faaliyetleri şeklin- 
de tanımlanırken geniş anlamda toplumlarda kamu gücünün organize edilişi 
ve işleyişini ifade eden geniş bir kavram olarak karşımıza çıkar. 

Uygulamaya baktığımızda hükümetler siyasal kararları alıp bunlarla 
ilgili uygulamaları başlatırken, kamu yönetimi yasama ve yürütmenin aldığı 
temel siyasal kararları uygulamak zorundadır. Bu durumda devlet de çeşitli 
amaçlarını gerçekleştirebilmek için her iki kurumla da ilişki içinde olmak 
zorundadır. Devlet, üstlenmiş olduğu görevleri gerektiği şekilde yerine geti- 
rebilmek için, hem hükümetin hem de kamu yönetiminin katkılarını bekle- 
mektedir. Bugünkü uygulamada kamu yönetimi insanların ve objelerin, dev- 
letin amaçlarının yerine getirilmesi sürecinde yönetilmesi hedefini yerine 
getirmeye çalışmaktadır. 

Kamu Yönetimi Modern (Yapı ve Süreçler) başlıklı bu çalışma; yuka- 
rıdaki bakış açısıyla kamu yönetimini teorik çerçevede modern bakış açısıyla 
ele almaktadır. 4 akademisyen tarafından hazırlanan çalışma kapsamında 
modern kamu yönetimi ile ilgili temel bilgiler, yapılar ve süreçler sade bir 
şekilde ortaya konmuştur. 

Her yazar 3 bölüm hazırlamıştır. Doç. Dr. Nazlı Y. Batmaz; 1. Bölüm: 
Modern Yönetim Teorisi; 2. Bölüm: Yeni Örgüt Kuramları ve 7. Bölüm: 
Performans ve Süreç Yönetimi 'ni yazmıştır. 


Vİ 


Prof. Dr. Murat Akçakaya, 3. Bölüm: Yeni Kamu Yönetimi, 4. Bölüm: 
Yönetişim ve 5. Bölüm: Stratejik Yönetim ve Planlama 'yı yazmıştır. 

Doç. Dr. Hasan Yaylı, 9. Bölüm: Küresel Kamu Yönetimi, 10 Bölüm: 
Avrupa Birliği ve Kamu Yönetimi ve 12. Bölüm: Post Modern Kamu Yöneti- 
mi "ni yazmıştır. 

Prof. Dr. M. Akif Özer ise; 6. Bölüm: Teknolojik Kamu Yönetimi; 8. 
Bölüm: Kriz ve Afet Yönetimi ve 11. Bölüm: Yeni Kamu Hizmeti Anlayışı ve 
Kamu Özel Ortaklıkları”nı yazmıştır. 

Çalışmada bazı bölümlerde benzer bilgiler bilinçli olarak tekrar edil- 
miş, okuyucunun farklı yazarların bakış açılarıyla konuları analiz etmeleri 
hedeflenmiştir. Çalışmanın başta öğrencilerimiz olmak üzere alanla ilgile- 
nen herkese faydalı olmasını temenni ediyoruz. 
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MODERN YÖNETİM TEORİSİ 


Geleneksel ve davranışsal yönetim yaklaşımlarının yönetim ve örgüt 
sorunlarını çözümlemede yetersiz kalması, bu alanda yeni araştırmaların ve 
yeni yaklaşımların getirilmesini zorunlu kılmıştır. Özellikle, iki kuramın 
örgütteki insan öğesine çok değişik ve farklı kutuplardan yaklaşmaları bu 
konuda bir orta yolun bulunmasını gerektirmiştir. İşte, modern yönetim ku- 
ramı, büyük ölçüde daha önce açıklanan iki yaklaşımın kısmi olmanın do- 
ğurduğu eksikliklerini telafi etme ve bunların olumlu yönlerini uyumlaştırma 
ihtiyaç ve gereğinden kaynaklanmıştır. Gerçekten bu kuram, geleneksel ve 
davranışsal yönetim yaklaşımlarının tutum ve önerilerini yeni ve değişik bir 
açıdan ele alıp yorumlamış ve bir senteze ulaşmaya çalışmıştır. Bu bağlamda 
Modern teorinin özellikleri şu şekilde sıralanabilir: ! 

e Modern teori örgütü girdi, süreç, çıktı, geri besleme ve çevreden 

oluşan bir açık sistem olarak ele alır. 

e Modern teori tanımlayıcıdır. Örgütlerde amaç ve yöntemlerin bi- 

reye bırakılmasını savunur. 

е Statik yönetime önem veren klasik teorinin tersine etkileşimin di- 

namik süreci üzerinde durulur. 

e Örgütlerin her düzeyde ve boyutta birbirlerini etkilediklerini ka- 

bul eder. 
Birçok disiplini içinde bulundurur ve bunlardan faydalanır. 

e Modern teori en iyi tek bir örgüt yapısının veya yönetim biçimi- 

nin varlığını kabul etmez. 

е Örgütün bir bütün olduğunu vurgular. 

e Modern teori organik örgüt modeline dayanır. 

Modern (çağdaş) yönetim teorisini ya da modem yönetim düşünce sis- 
temi olarak adlandırılan bu yaklaşım, davranış kuramları, rol yaklaşımı, füz- 
yon (birleşme) yaklaşımı, güdüleme yaklaşımı, karar verme, yöneylem araş- 
tırması, matematik araçları, kompütere giriş ve sibernetiğin yanı sıra, mo- 
dern yönetim kuramlarının en önemlileri olarak nitelendirilen, "Amaçlara 
Göre Yönetim, Sistem Yaklaşımı, Durumsallık Yaklaşımı ve Toplam Kalite 
Yönetimi” nden oluş maktadır.” 


I. AMAÇLARA GÖRE YÖNETİM 


A. Tanım 


Amaçlara göre yönetim, planlama, kararlara katılma, yönetici geliş- 
tirme, personeli değerlendirme, motivasyon ve ödüllendirme gibi pek çok 
noktayı bünyesinde barındıran ve bu özellikleri itibariyle yönetimin etkinli- 
ğini ve verimliliğini artıran bir yönetim tekniğidir.” 
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Amaçlara göre yönetim, yöneticilerin ve astların amaçlarını birlikte 
belirledikleri, sorumluluk alanlarını ve ulaşacakları sonuçları birlikte karar- 
laştırdıkları ve belirli dönemlerde bu amaçlar ve sonuçların gerçekleşip ger- 
çekleşmediğini birlikte inceledikleri bir süreç olarak tanımlanmaktadır." 

Amaçlara göre yönetim ilk defa Peter Drucker tarafından ortaya atıl- 
mıştır. Drucker, amaçlara göre yönetimi “birey yetki ve sorumluluğuna fırsat 
veren, aynı zamanda görüş ve çabalarını ortak biçimde yönlendiren, takım 
çalışmalarını oluşturan ve birey amaçları ile -işletme amaçlarını bütünleşti- 
ren bir yönetim sistemi” şeklinde tanımlamıştır.” 

İlk kez Drucker tarafından 1954 yılında kullanılan, sonrasında George 
Odiorne ve John Humble tarafından geliştirilen? Amaçlara göre yönetim, 
1950-1960'lı yıllarda, David Mc. Gregor'un katkılarıyla bir performans de- 
ğerleme sistemi olarak ele alınmış”, zamanla tepe yöneticilerin tercih ettikle- 
ri bir araç haline gelerek geniş bir alanda değerlendirilmiş ve işletme amaçla- 
rı ile yöneticinin amaçları arasında bir bütünlük sağlayan bir yönetim tekniği 
olarak uygulanmış; günümüzde ise işletmenin uzun vadeli stratejik planlama 
sisteminin bir parçası haline gelmiştir.” 

Başlangıçta bir personel değerlendirme yöntemi olarak ele alınan, da- 
ha sonraları bir modem yönetim tekniği olarak geliştirilen, günümüzde ise 
hem bir modem yönetim tekniği hem de modem bir personel değerlendirme 
yöntemi olarak kabul edilen Amaçlara göre yönetim; modem bir yönetim 
tekniği olarak örgütün verimliliğini ve etkinliğini arttırmayı amaçlamakta, 
başarılabilecek amaçlar üzerinde yoğunlaşarak mevcut kaynaklardan en üst 
düzeyde sonuçlar elde etmek için yönetime sistemli ve örgütlenmiş bir yak- 
laşım sağlamaktadır." 


B. Amaçlara Göre Yönetimin Özellikleri 


Örgütsel amaçlar arasında dengelemeyi ve faaliyetler arasında birleş- 
meyi sağlayan bir sistem olarak ifade edilen AGY özellikleri şu şekilde ifade 
edilebilir;? 

e Yönetimde olayların ardından gitmek yerine geleceği kestirerek ve 
etkileyerek olaylara yön vermeyi öngörür. Ulaşılacak amaç ve so- 
nuçların önceden belirlenmesi ile olaylara yön verilmeye çalışılır. 

e Yönetime katılmayı sağlamada önemli rolü vardır. Çünkü AGY fel- 
sefesinin öngördüğü uygulama yönetime katılmadır. 

e AGY bir planlama ve kontrol aracıdır. Çünkü hangi amaçların ve 
sonuçların elde edileceğini kararlaştırma bir planlama ve kontrol işi- 
dir. 

e AGY bir performans değerleme aracıdır. Belli sürelerde elde edilen 
sonuca göre yönetici değerlendirilebilir. Böylece personelin eğitimi- 
ne imkân sağlanır. 

e AGY personel geliştirmeye de imkân sağlar. Çünkü amaçların bir- 
likte belirlenmesi ve amaçlar üzerine anlaşılan bireyler, amaçları 
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gerçekleştirecek kararları kendisi verir. Bu da bireyin çeşitli yete- 
neklerinin gelişmesine yardımcı olur. 

e AGY kararların alınmasında yöneticiye belli bir inisiyatif sağladığı 
için aynı zamanda bir motivasyon oluşturur. 

e AGY ile belirlenen amaçları gerçekleştirme durumuna göre bir ücret 
ve teşvik sistemi kurulabilir 


C. Amaçlara Göre Yönetimin Aşamaları 


Yönetim faaliyetlerini etkin duruma getirmeyi hedefleyen Amaçlara 
Göre Yönetim, birbiri ile ilişkisi olan dört aşamadan oluşan bir süreç şeklin- 
de uygulanmaktadır. Bu çerçevede AGY aşamaları şu şekilde ifade edilebi- 
lir,” 

1. Amaçların belirlenmesi 


Amaçlara Göre Yönetin temelinde temel faaliyet alanlarında açık, net, 
ölçülebilir ve gerçekleştirilebilir amaçların belirlenmesi yatar. Bu aşamada 
önemli olan amaçların açık, anlaşılabilir ve ölçülebilir olmasıdır. .Burada 
belirlenecek amaçlar, hem örgütün amaçlarını, hem de örgütte çalışan bütün 
personelin amaçlarını kapsamaktadır. Personelle ilgili amaçlar belirlenirken, 
örgütün üst düzey yöneticisinden başlayarak, alt kademelere doğru inen bir 
amaçlar hiyerarşisi şeklinde yapılmalıdır. Bu sayede örgüt bir bütün olarak 
ortak bir amaca yönelmektedir. Üst yönetim tarafından belirtilen amaçlar, 
örgütün alt kademelerine indikçe, ayrıntılı alt amaçlar şeklinde ortaya ko- 
nulmalıdır. Ortaya konulan bütün amaçlar niteliksel ve niceliksel olarak, 
örgütün bütün kademelerinde değerlendirilir. Amaçların belirlenmesi aşama- 
sı da kendi içerisinde, Uzun Dönemli amaçların belirlenmesi ve Stratejik 
Planlama ve Birimlerin Amaçlarının Belirlenmesi şeklinde ikiye ayrılmakta- 
dır. 

a. Uzun dönemli amaçların belirlenmesi ve stratejik planlama: Üst 
düzey yöneticileri örgütün gerçekleştirmek istediği amacı dikkate alarak, 
uzun zaman amaç ve stratejilerini belirler. Uzun süreli plânlar ve örgütü bir 
bütün olarak ele alan stratejik plânlar, örgütün üst düzey yöneticileri tarafın- 
dan hazırlanır. Bu aşama bir plânlama safhası niteliğindedir. Örgütün İç ve 
dış çevre şartları dikkate alınarak, ulaşılabilecek hedefler kesin, net ve açık 
bir şekilde ortaya konulur. 

b. Birimlerin amaçlarının belirlenmesi: Bu aşamada stratejik plan- 
da belirlenen amaçlar ışığında, her birim kendi faaliyet alanına giren, biri- 
miyle ilgili olarak ayrıntılı olarak kendi amaçlarını belirler. Bu aşamada 
astlar ve üstler bir araya gelirler. Astların yönetime katılmaları, alınacak 
kararlara katılma şeklinde bu aşamada gerçekleşir. Astlar ve üstler, kendi 
birimlerinin ayrıntılı amaçlarını hazırlarken fikir alışverişinde bulunurlar. 
Amaçlar belirlenirken, amaçların gerçekleştirilmesinden kimlerin ne şekilde 
sorumlu olacakları da tespit edilir. Böylece, ast ve üstler yetki ve sorumluluk 
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konusunda bir fikir birliği sağlarlar. Bu aşama, personelin teşvik edilmesi ve 
yönetimde söz sahibi olması bakımından en önemli aşama olarak nitelendi- 
rilmektedir. Bu aşamada, personel kendisinden ne beklendiğini, neyi, ne 
zaman, nerede ve nasıl gerçekleştireceğini, bunun gerçekleşmemesinden 
kendisinin sorumlu tutulacağını öğrenir. Sunacağı hizmetin niteliği ve nice- 
liği konusunda bilgi sahibi olur. Böylece kendisine emredileni emredildiği 
şekilde değil de, kendisinin belirlemesine katıldığı şeyi kendisinin benimse- 
diği şekilde yapacağının bilincine varır. Amaçların belirlenmesi aşamasında, 
bir amaçlar hiyerarşisi yaratılıp, etkin bir katılmayla tepe yönetiminden baş- 
layarak ast ve üstlerin karşılıklı görüşüp, tartışarak üzerinde anlaşmaya var- 
dıkları ortak amaçları belirlemeleri mümkün olmaktadır. 


2. Faaliyet planlaması 


АСҮ sürecinin ikinci aşamasını faaliyet plinlaması oluşturur. Amaç- 
lara ulaşmaktan sorumlu kişiler tarafından yapılan faaliyet planlaması, strate- 
jik planda ortaya konan ve birim ve kişi düzeyin indirilen amaçların nasıl, 
nerede, ne zaman ve kim tarafından gerçekleştirileceğini kapsamaktadır. 
Faaliyet planlaması plânın hedeflerine ulaşma şansını artıran bir unsurdur. 


3. Uygulama ve Kontrol 


Uygulama ve Kontrol aşaması planların uygulamaya konulduğu ve 
amaçlara ulaşılıp ulaşılmadığının tespit edildiği bir aşamadır. Faaliyetlerin 
gerçekleştirilmesinde sorumlu personel, belirlenen amaçlardan sapmalar söz 
konusu olduğu takdirde, bu sapmaların sebeplerini araştıracak ve bu sapma- 
ları önlemek için gereken tedbirleri vakit kaybetmeden ya alacak veya alın- 
masını sağlayacaktır. Bu yönüyle bu aşama, hem faaliyetleri gerçekleştirme, 
hem de gerçekleşen faaliyetlerle, belirlenen amaçları sürekli karşılaştırarak 
kendi kendisini kontrol amacına yöneliktir. Personel, amaçların tespitinde ve 
faaliyetlerin plânlaması aşamalarında yaptığı yanlışlıkları bu aşamada dü- 
zeltme imkânına da sahiptir. Bu aşamada personelin amaçlardaki sapmaları 
belirlemesi ve gerekli tedbirleri alması motivasyonunu artırmakta, böylece 
bir yandan örgütsel amaçlar diğer yandan da bireysel amaçlar gerçekleşmek- 
te, birey kendini yetiştirme imkânı bulmaktadır. 

Şüphesiz, bu aşamanın amacına ulaşabilmesi için, ilgili personelin, il- 
gili amaçlar ve faaliyetler için doğrudan karar alma yetkisine sahip olması 
gerekmektedir. Bu da, amaçlara göre yönetimin yetki devri özelliğini ortaya 
koymaktadır. Bu yüzden, amaçlara göre yönetimin iyi işleyebilmesi için, 
faaliyetlerle ilgili aksaklıkları giderme ve gerekli kararlan alma yetkisinin 
verilmesi yöntemin gerektirdiği bir zorunluluk olmaktadır. 


4. Belirli Zaman Aralıklarıyla Yapılan Değerlendirmeler 


Bu aşamada, ast ile üst bir araya gelerek faaliyetlerin amaçlara ulaşma 
derecelerini birlikte gözden geçirirler. Böylece, üst astlarının başarı derecesi 
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hakkında bilgi sahibi olur. Üst ilk aşamada belirlenen amaçlara ne ölçüde 
ulaşıldığını, hangi birimlerde ulaşıldığını, hangi birimlerde ulaşılamadığını 
açık bir şekilde görür. Böylece, personelin ödüllendirilmesi, eğitim ihtiyacı, 
cezalandırılması, yükseltilmesi, yerinin değiştirilmesi veya görevine son 
verilmesi gibi konularda sağlam, güvenilir, somut ve nesnel bilgiler elde 
edilmiş olur. Aynı zamanda örgütün genel performansı çerçevesinde üst de 
değerlendirilmeye tabi tutulur. Bu değerlendirme sürecinde yöneticinin ödül- 
lendirilmesi, terfi, yetiştirme sürecine katılması gibi kararlar verilir. 


D. Amaçlara Göre Yönetimin Faydaları 


Amaçlara göre yönetim, başlangıçta bir personel değerlendirme yön- 
temi olarak ele alınmış, daha sonraları bir modern yönetim tekniği olarak 
geliştirilmiştir. Günümüzde, hem bir modern yönetim tekniği, hem de mo- 
dern bir personel değerlendirme yöntemi olarak kabul edilmektedir. Amaçla- 
ra göre yönetimin işleyişi bakımından, ister modern bir yönetim tekniği ola- 
rak ele alınsın, ister, modern bir personel değerlendirme yöntemi olarak uy- 
gulansın, sağladığı faydalar ortaktır. Bu çerçevede Amaçlara göre yönetimin 
faydaları şu şekilde ifade edilebilir," 

e Hem bir değerlendirme yöntemi olarak işlemekte, hem de örgüt 
içi ilişkileri düzenli hale getirmektedir. Yöntemin en başta gelen 
faydalarından biri, ast-üst ilişkilerini demokratik bir ortam içine 
sokması ve esnek bir yapıya kavuşturması olarak ifade edilmek- 
tedir. Böylece hiyerarşik organizasyon yapısına canlılık getirir. 

e Yönetime katılma tam anlamıyla bu yöntemle gerçekleştirilmek- 
tedir. Yöntemin işleyişi, yönetime katılma temeli üzerine otur- 
tulmuştur. Böylece planlama ve kontrol fonksiyonları daha işler 
hale gelmektedir. 

ə Yönetimi geliştirme, örgüt geliştirme ve personel geliştirme faa- 
liyetlerine imkân verir. 

e Personel yeteneklerinin ortaya çıkarılması yanında, personelin hangi 
alanlarda eğitim ihtiyacının olduğunun belirlenmesinde kolaylık sağ- 
lamaktadır. 

e (Yapılan personel değerlendirmesi nesnel esaslara dayandığından, 
personel değerlendirmelerinde öznellikten kaynaklanan aksaklık- 
ları büyük ölçüde gidermektedir. Ayrıca, bu yöntem personelin 
değerlendirilmesinde karşılaşılan güçlüklerden, hale etkisi, sabit 
hata, ilk ve son intibaya göre değerlendirme gibi değerlendirme 
hatalarını önemli ölçüde azaltabileceği söylenebilir. 

e Атас̧јага göre yönetim yöntemiyle yapılan personel değerlen- 
dirmesi plânlama ve denetim fonksiyonlarına ağırlık verdiğinden, 
bir aksaklığın meydana gelmesi halinde, bu aksaklığın hangi per- 
sonelden kaynaklandığını kolaylıkla ortaya çıkarır. Böylece, ba- 
şarının ve başarısızlığın genelleştirilmesi önlenmiş olacaktır. Di- 
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ğer personel değerlendirme yöntemlerinde, başarısız bir birimde 
çalışan başarılı bir personel veya bunun aksine, başarılı bir birim- 
de çalışan başarısız personelin ortaya çıkarılması her zaman 
mümkün olmayabilir. Oysa bu yöntem örgütü her ne kadar bir 
bütün olarak ele almakta ise de, kişisel başarı ve başarısızlıkların 
ortaya çıkarılmasına çok daha elverişli bulunmaktadır. 

Diğer taraftan, bu yöntemde kişisel sempati ve antipatiler fazla 
etkili olamayacağı gibi, personelin yaşı, cinsiyeti, politik eğilimi 
ve dış görünüşü gibi unsurlar değerlendirme sonuçlarını daha az 
etkileyebilecektir. Bu da çatışmaları ve kişiler arası gerginliği 
azaltır. 

Yöneticilere kendi kendini kontrol imkânı sağlar 

Bu yöntemin yükselme, ücret belirleme ve liderlik konusunda 
önemli avantajlarının olduğu savunulmaktadır. 


Amaçlara göre yönetimin yukarıda ifade edilen faydaları sağlayabil- 
mesi için yönetimin aşağıda özetlenen şartları gerçekleştirilmesi gerekmek- 
tedir. Bu bağlamda ifade edilen şartlar şu şekilde sıralanabilir:'? 


İşletmenin strateji ve taktik planlarının hazırlanması ve belirli 
aralarla gözden geçirilerek gerekli olan değişikliklerin yapılması, 

İşletmenin genel amaçları doğrultusunda her yöneticinin erişmesi 
gerekli başarı ölçüsünün belirlenmesi, 

Her yöneticinin kendi bölümünün ve iletmenin temel amaçlarına 
erişebilmesi için gerçekleştireceği gelişme düzeyinin birlikte be- 
lirlenmesi, 

İşletmenin organizasyon yapısının ve haberleşme sisteminin be- 
lirlenen amaçlara ulaşılacak şekilde düzenlenmesi, 

Amaçlara doğru elde edilen sonuçları görmek ve ölçmek için sis- 
temli bir başarı kontrolü ve yöneticilerin gösterdikleri gelişmele- 
rin gözden geçirilmesi, 

Yöneticilerin eksik yönlerini tamamlayıcı, başarılı yönlerini be- 
lirleyici, kendi kendilerini geliştirici ve sorumluluk yüklenme de- 
recelerini yükseltmeye yarayıcı, yönetici geliştirme ve eğitim 
planlarının geliştirilmesi ve uygulanması, 

Yöneticilerin seçimi, işletme içi ilerleme imkânları ve mali yarar- 
ları bakımından etkin bir uygulama ile onları işe özendirme ge- 
lişmeler sağlamak. 


E. Amaçlara Göre Yönetime Getirilen Eleştiriler 


Amaçlara göre yönetimle ilgili ifade edilen sakıncalar şu şekilde sıra- 


lanabilir,/” 


Amaçlara göre yönetime dayalı olarak yapılan personel değerlen- 
dirmesi niceliksel yöntemler arasında yer almaktadır. Bu yüzden 
ulaşılacak sonuçların niceliksel olarak ifade edilmesi bu yönte- 
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min başarı şansını artıran en önemli unsurdur. Oysa özellikle ka- 
mu kuruluşlarında ulaşılacak sonuçların niceliksel olarak ifade 
edilmesi her zaman mümkün değildir. Bu yüzden, ulaşılacak so- 
nuçların niceliksel olarak ifade edilemediği alanlarda amaçlara 
göre yönetimin, gerek bir modern yönetim tekniği olarak, gerekse 
modem bir personel değerlendirme yöntemi olarak kullanılması 
istenen sonuçları vermeyecektir. 

e Bu yöntemin, personelin bireysel amaçlarının belirlenmesine 
önem vermesi, bazı hallerde çok alt düzeyde belirlenen amaçlar- 
la, örgütün yerine getirmesi gereken fonksiyon arasında bazı 
uyuşmazlıkların ortaya çıkmasına yol açabilir 

e Amaçlara göre yönetimin en çok tenkit edilen yönü kırtasiyeciliği 
artıran bir özellik taşımasıdır. Kademeler arasında sık sık görüş- 
me ve raporlama nedeniyle zaman israfına ve bürokrasiye neden 
olabilir. 

e Yöntemin zayıf yönlerinden biri olarak, amaçlara aşırı önem ve- 
rilmesi sonucu "Amaçlar Araçları Meşru Kılar" fikrinin benimse- 
nerek uygulamaya konulması tehlikesi olduğu belirtilmektedir. 

e Amaçlara göre yönetim her sorunu kendiliğinden çözümleyen bir 
yöntem değildir. Bu yöntemin başarısı, üst düzey yöneticilerin bu 
yöntemi gerçekten benimseyip uygulamalarına bağlıdır. Bu ger- 
çekleştirilemediği takdirde, yönetimin başarılı olması hemen he- 
men mümkün değildir. 

e Diğer taraftan yöntemin giderek, bir ödül ceza vasıtası haline dö- 
nüşeceği ve bunun da personeli psikolojik baskı içine sokacağı 
öne sürülmektedir. 

e Amaçlara göre yönetim, örgüt yapısında köklü değişiklikler yapılma- 
sını zorunlu kılar. Ast ve üst ilişkileri, birimler arası ilişkiler, bürokra- 
tik yapı, bütçe sistemi ve idari teşkilatta değişiklikler yapılmadan bu 
yöntemin uygulanması halinde başarı şansı azalacaktır. Özellikle, ka- 
mu kuruluşlarında yapı değişikliklerinin son derece güç olması, bu 
yöntemin kamu kuruluşlarında uygulanmasının başlıca engellerinden 
birisidir. 

e Üst düzey yöneticilerinin, astlarının kararlara katılmalarına alış- 
kın olmamaları, her şeyi emir vererek yaptırma alışkanlıkları, 
yöntemin mantığı ile taban tabana zıttır. Üst düzey yöneticilerinin 
bu alışkanlıklarını, bir çırpıda bırakmaları kolay olmayacağından, 
yöntemin iyi işlemesini engelleme yoluna gitmeleri söz konusu 
olabilecektir. Yöntemin bu sakıncasının giderilmesi amacıyla, 
"İşbirliğine Dayalı Amaçlara Göre Yönetim” modeli ortaya atıl- 
mıştır. 
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e боп olarak, amaçlara göre yönetimin zaman alıcı bir yöntem ol- 
duğu, kurulup işletilmesinin birkaç yıl alabileceği ifade edilmek- 
tedir. 


П. SİSTEM YAKLAŞIMI 


A. Tanım 


Örgüt ve Yönetim kuramlarını “modem örgüt ve yönetim kuramları” 
aşamasına geçiren bu bağlamda bir dönüm noktası olarak kabul edilen” 
Sistem Yaklaşımı, Biyolog olan Ludwig Von Bertalanffy tarafından ortaya 
atılan ve modem yönetim teorisinin felsefi temelini oluşturduğu kabul edilen 
"Genel Sistem Teorisi"" ne dayandırılan, amacı, yönetim olaylarının ve bi- 
rimlerinin birbirleri ile olan ilişkilerini ve bu ilişkilerin niteliğini incelemek, 
belirli bir birimdeki gelişmelerin diğer birimler üzerindeki etkilerini araş- 
tırmak; kısaca, yönetim olaylarını başka olaylarla ve dış çevre şartları ile 
ilişkili olarak incelemek olan bir modern yönetim tekniğidir.” 1920'li yıllar- 
da ortaya atılan bu görüş, başlangıçta askeri ve sanayi alanında yararlanılabi- 
lecek bir yaklaşım olarak nitelendirilmiş olmasına karşılık, TI. Dünya Sava- 
şından sonra meydana gelen gelişmelere paralel olarak, özellikle 1950'li 
yıllarda sistem yaklaşımının disiplinler arası bir nitelik taşıdığı kabul edile- 
rek sosyal bilimlerin bütün alanlarında da yaygın bir biçimde uygulanabile- 
ceği kabul edilmiştir. ” 

Sistem yaklaşımını örgüt ve yönetime ilk uygulayan Barnard, örgütle- 
ri, örgütün ihtiyaçları ile çalışanların ihtiyaçları arasındaki denge üzerine 
kurulan “işbirliği sistemleri” olarak görmüştür. Sistem yaklaşımının, yalnız 
davranışsal alana değil, yönetim bilimine de katkısı olduğunu belirten Simon 
ise örgütleri, "karar verme süreçlerinden oluşan karmaşık sistemler" olarak 
tanımlamıştır. G. Homans, sosyal gruplar ve örgütlerle ilgili görgül araştır- 
malarında açık sistem yaklaşımını kullanarak örgütlerin karşılıklı ilişkiler 
setinden oluşan alt sistemlerden ve çevresel sistemden oluştuğunu ileri sür- 
müştür. Philip Selznick yaptığı araştırmada, örgütleri dışsal ve içsel baskılara 
uyum sağlayabilmek için değişen ve sürekli oluşum süreçlerinden geçen 
dinamik sistemler olarak tanımlamıştır!” Örgütlerin Toplumsal Psikolijisi 
adlı eserlerinde Katz ve Kahn ise örgütü açık sistem olarak tanımlamış ve 
örgüt içinde yaşananların, örgüt dışındaki sebeplerinin araştırılmasını öngö- 
rerek, çevresel güçlerin örgüt normlarını ve örgütün içyapısını şekillendir- 
medeki rolünü izah etmeye çalışmışlardır.'* 

Bu bağlamda, yönetimde sistem yaklaşımı, yönetim olaylarını ve bu 
olayların cereyan ettiği birimleri, birbirleri ile ilişkili bir şekilde ele alan bir 
yaklaşımı ifade etmektedir!? Yönetimde sistem yaklaşımı ve örgütlerin birer 
sistem olarak ele alınması ile alt sistemler arasındaki ilişkilerin incelenmesi- 
ni ön plan çıkarmıştır.” Bir başka ifadeyle, sistem yaklaşımı, örgütü çeşitli 
parçalar, süreçler ve amaçlardan oluşan bir bütün olarak ele alır. 
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Sistem yaklaşımı, bir sistemdeki tüm değişkenleri kapsaması ve bun- 
lar arasındaki etkileşim süreçlerini açıklamada kullanılacak araçlar geliştir- 
mesi bakımından örgüt bilimine önemli katkılarda bulunmuş ve örgütlerle 
ilgili birçok çalışmanın da temel yaklaşımını oluşturmuştur. 


B. Sistem Yaklaşımıyla İlgili Temel Kavramlar 
1. Sistem 


Belirli parçalardan oluşan, bu parçalar arasında belirli ilişkiler olan, bu 
parçaların aynı zamanda dış çevre ile ilişkisi olan?! bir bütün, birbiriyle ko- 
ordineli amaçlar topluluğu”” olarak ifade edilen sistem en genel anlamda, 
birbirlerine bağımlı olan, iki veya daha fazla parça veya alt sistemlerden 
oluşan, çalışma ve özellikleri itibariyle belirli bir sınırı olan ve diğer sistem- 
lerden ayırt edilen, örgütlenmiş ve bölünmez bir bütün olarak tanımlanmak- 
tadır.” Bu tanımlar çerçevesinde bir sistemin taşıması gereken unsurlar şu 
şekilde ifade edilebilir? 

e Belirli parçalardan meydana gelir. 

e Bu parçalar arasında sıkı bir ilişki vardır. 

e Bu parçalar aynı zamanda dış çevre ile ilişkisi olan bir bütünü mey- 
dana getirmelidir 

Sistemin en önemli özelliği kendisini meydana getiren parçalarla bir- 
likte uyumlu bir bütün oluşturmasıdır. Eğer sistemi meydana getiren parçala- 
rın birisinde bir değişme olursa, bu değişiklik diğer elemanlarında ve siste- 
min tümünde değişiklikler meydana getirecek derecede, sistemin diğer un- 
surlarına da etkilerse sistemin parçaları arasında tam bir uyum olduğu söyle- 
nebilir. İkincisi ise sistemin kısmi uyum içerisinde olmasıdır. Eğer sistemin 
bir unsurunda meydana gelen bir değişme sistemin tümünde bir değişikliğe 
neden olmuyorsa sistemin kısmi olarak uyum içerisinde olduğu söylenebilir. 
Bu durumda sistemin bütün unsurları arasında aynı yoğunlukta ilişkilerin 
bulunmadığını ya da sistem içinde tam bir uyum olmadığı sonucuna varılabi- 
lecektir. 


2. Alt Sistem 


Alt sistem, sistemi meydana getiren parçalardan her biri olarak tanım- 
lanır.“ Alt sistemler üst sistemin hedefleri doğrultusunda kendilerine düşen 
görevi, sorumluluğu, işlevi yerine getirirler. Her alt sistem diğer alt sistem- 
lerle ve üst sistemle etkileşim halindedir.? Sistemin istenen nitelikte çalışma- 
sı, bütün alt sistemlerin fonksiyonlannı eksiksiz yerine getirmesine bağlıdır. Alt 
sistemlerin birbirine bağımlı olması alt sistemlerin çalışmaması durumunda 
ortaya çılamaktadır. Böyle bir durumda örgütün yaşaması tehlikeye düşmekte, 
örgütün bu alt sistemi değiştirmesi gerekmektedir.?” Yönetim uygulamalarında 
sistem yaklaşımının kullanılması ve örgütlerin birer sistem olarak değerlendiril- 
meleri ile yönetim çalışmalarının ağırlık noktası alt sistemlere kaymış, alt sis- 
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temlerin tanınması, analizi, aralarındaki ilişkilerin incelenmesi ön plana çıkmış- 
tır. 

Sistemi meydana getiren alt sistemler, Üretim veya teknik alt sistem- 
ler, Destekleyici alt sistemler, Varlık koruma alt sistemleri, Uyumlayıcı alt 
sistemler ve Yönetsel alt sistem şeklinde sınıflandırılmaktadır. Bu çerçevede 
sistemi meydana getiren alt sistemler şu şekilde ifade edilebilir; 29 

Üretim Alt Sistemi: Teknik alt sistem olarak da adlandırılan Üretim alt 
sistemi, örgütlerin var oluşlarının nedeni olarak kabul edilen ana hizmet 
birimleridir. Bu alt sistemler örgütün kuruluş amacına yönelik olarak mal 
veya hizmetlerin üretiminden doğrudan doğruya sorumlu birimlerdir. Bu 
nedenle örgütler, genellikle üretim alt sistemlerine göre adlandırılırlar.” Söz 
gelişi, bakanlıklara verilen adlar veya diğer kamu kuruluşlarının adları, o 
kuruluşun ana hizmet faaliyetlerinin ne olduğunu gösterebileceği gibi, top- 
lumun ihtiyaç duyduğu bir malı üreten örgütler sanayi kuruluşu; iktidara 
gelme amacı olan baskı grubu niteliği taşıyan örgütler siyasal parti adını 
alırlar. 

Destek alt sistemler: Teknik alt sistemin işlemesi için araç ve gereç 
sağlayan sistemlerdir. Bir kuruluşun satın alma veya personel birimleri birer 
destek alt sistemi olarak değerlendirilebilir. 

Varlık koruma alt sistemleri: Üzerinde çalışılacak faaliyet alanına de- 
gil işi yapmada kullanılan aygıta yönelmiştir. Çoğu örgütlerde bu aygıt ka- 
lıplaşmış insan davranışlarından oluşur. Personel bulma, personeli eğitme 
faaliyetleri yürüten birimler buna örnek olarak gösterilmektedir. Geleneksel 
örgüt yapısı içerisinde en çok ihmal edilen faaliyet alanlarından biri olarak 
nitelendirilen varlık koruma alt sistemlerinin faaliyetleri ödüllendirme, güdü- 
leme ve personel değerlendirmesi gibi konulan kapsamaktadır. 

Uyumlayıcı alt sistemler: Örgütün varlığını sürdürmesini güvence al- 
tına alma gibi önemli bir görevi yerine getiren alt sistemlerdir. Bu sistemle- 
rin bir başka özelliği de daha çok örgütün içine yönelik faaliyet göstermele- 
ridir. Örgütün nasıl olması gerektiği ile değil nasıl olduğu ile ilgilidirler. 
Bütün ilginin ve enerjinin örgütün şimdiki durumuna ve içe dönük faaliyetle- 
rine yöneltilmesi örgüt dışında meydana gelen gelişmelere ve değişmelere 
önem vermeme ve bunları yeterince izlememe gibi tehlikeli bir sonuçla kar- 
şılaşılmasına yol açabilir. 

Yönetsel alt sistemler: örgütün diğer alt sistemlerle daha uyumlu bir 
biçimde çalışmasını sağlayan, amaç ve hedefleri saptamak, ayrıntılı stratejik 
ve operasyonel planlar hazırlamak, örgüt yapısını planlamak ve kontrol sü- 
reçlerini belirlemek suretiyle örgütü çevresiyle ilişkiye geçirme faaliyetleri- 
nin tümünü gerçekleştiren alt sistemlerdir. 

Örgütü bir sistem olarak ele alacak olursak, bu örgütü meydana geti- 
ren birimler onun bir alt sistemi olarak değerlendirilecektir. Eğer bu örgüt bir 
kamu örgütü ise, örgütün yapısını belirleyen kuruluş kanunu veya örgütün 
faaliyetlerini düzenleyen mevzuat yapısal sisteminin esasını oluşturan unsur- 
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lar olacaktır. Örgütün ana hizmet birimleri, yardımcı hizmet birimleri, da- 
nışma ve denetim birimleri örgütü meydana getiren alt sistemler olurken, bu 
birimlerini alt birimleri veya taşra kuruluşları alt sistemlerin alt sistemleri 
olarak kabul edilecektir. Yönetimde örgütlerin bir sistem olarak ele alınması, 
örgüte bakış açısını değiştirmiştir. Örgüt bir bütün olarak değerlendirilirken, 
örgütü meydana getiren alt sistemler ve bu alt sistemler arasındaki ilişkiler, 
bunların birbirlerini etkileme derecelen ön plana çıkmıştır. Başka bir ifadey- 
le örgüte bütüncül bir yaklaşım ortaya çıkmıştır. Sorunların belirlenmesinde 
ve sorunların çözümlenmesinde, bu bakış açısı önemli sayılabilecek kolay- 
lıklar sağlaması yanında, etkili sonuçların alınmasına imkön sağlamıştır. 


3. Kapalı Sistem- Açık Sistem 
a. Kapalı Sistemler 


Sistem ile sistemin faaliyette bulunduğu çevre arasında enerji, bilgi ve 
materyal alışverişi olmayan sistemlere kapalı sistem denir.” Kapalı sistem- 
ler, kendi kendine yeten ve çevresinden ayrılmış bir yapısal özellik gösteren, 
çevresiyle girdi- çıktı alışverişinde bulunmayan, sınırları kapalı olan sistem- 
lerdir. Kapalı sistemlerin bir diğer özelliği de hepsinde statik bir denge ve 
entropiye doğru doğal bir eğilimin var olmasıdır.” Kapalı sistemlerin sadece 
teoride söz konusu olabileceği, uygulamada bütün gerçek sistemlerin kendi 
çevreleri ile etkileşimde bulundukları öne sürülmektedir 


b. Açık Sistemler 


Açık sistemler çevresinden etkilenen ve çevresini etkileyen, sınırları 
geçirgen olan sistemlerdir.” Açık sistemler dışardan veya başka sistemler- 
den girdi olarak aldıkları enerji, bilgi, madde ve malzemeyi; işler ve çeşitli 
şekillerde mal veya hizmet şekline dönüştürerek; çıktı olarak tekrar çevresi- 
ne veya başka sistemlere verirler. Başka bir ifadeyle, açık sistemler dışarıdan 
aldıkları girdileri, amaçları doğrultusunda, dönüşüm sürecinden geçirerek, 
çıktı olarak diğer sistemlere veya çevreye verirler.”” Amaçlanan çıktıların 
niteliği ile elde edilen çıktıların niteliği geri besleme (Geri Bildirim = Feed- 
back) yoluyla değerlendirilir. Eğer öngörülen çıktılarla, elde edilen çıktılar 
arasında bir farklılık varsa, bu farklılık girdilerde değişiklikler yapılarak 
giderilir. Açık sistem çevresiyle sürekli bir etkileşim içinde olup, bir taraftan 
çalışma ve enerji dönüşümü kapasitesini korurken, diğer taraftan sabit bir 
durum veya dinamik bir denge sağlamaktadır.” Sistemler dinamik denge 
durumunda faaliyetlerini sürdürmek isterler. 


c. Açık Sistemle İlgili Kavramlar 


- Girdiler (Inputs): 

Sistemin belirli bir düzeyde faaliyet gösterebilmek için çevresinden 
aldığı her şeye girdi denir. Açık sistemleri kapalı sistemlerden ayıran en 
önemli özellik dışarıdan girdi adı altında, bilgi, enerji, para, personel, mal- 
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zeme, yer ve zaman kaynaklarını kullanmalarıdır. Bu girdiler yapılan işin 
niteliğine ve üretilen malın cinsine göre farklılıklar gösterebilir. Belirli bir 
teknolofik düzeydeki faaliyetlerle girdiler çıktı haline (mal veya hizmet) 
dönüştürülür. 

- Farklılaşma 

Farklılaşma, açık sistemlerin daha karmaşık yapıya yönelme eğilimle- 
rini ifade için kullanılan bir kavramdır. Sistemin alt sistemlere bölünmüş 
olması halini ifade eden bu kavram””, gelişmiş örgütlerin, basit yapıdaki 
örgütlere nazaran daha çok farklılaştıkları veya ileri sanayi toplumlarının, 
geri kalmış ülke toplumlarına nazaran daha ileri bir farklılaşma düzeyinde 
oldukları anlamına gelmektedir.”” 

Ayrıca, sistemler hem kendilerini harekete geçiren enerjiyi, hem de bu 
enerjiyi kullanabilmeleri için gerekli olan bilgileri çevreden alırlar. Sistem 
aldığı bu girdileri bir değişim sürecinden geçirerek, girdilerden çok daha 
farklı nitelikler taşıyan çıktılar verirler. Böylece, sistem girdilerle çıktılar 
arasında bir farklılaşma meydana getiren bir yapı olma özelliği taşırlar. Su- 
nulan hizmet, üretilen ürün bakımından bazı kurum ve kuruluşların diğerle- 
rinden farklı bir üne kavuşmaları farklılaşma özelliklerini ortaya koymakta- 
dır. Böyle bir özellik örgütlerin önemli bir ayırt edici özelliği olarak bilinme- 
si arzu edilir. 

- Holizm 

Bütün sistemler kendilerini meydana getiren kısım veya parçaların 
toplamından farklı bir anlam taşırlar. Sistem yaklaşımında ağırlık noktası 
bütün üzerinde yoğunlaşmaktadır.”* Örgüt çeşitli bölümlerin bir toplamı 
olarak değil, çevresi ile girdi- çıktı ilişkisinde bulunan açık bir sistem olarak 
değerlendirilir. * Bunun sebebi birimler arasında karşılıklı etkileşimin olması 
ve her bir birimin özelliklerinin toplam sistemin genel niteliğini belirlemesi- 
dir. Yöneticiler birimler arasında işbirliği (Cooperation) ve koordinasyon 
sağlamak için devamlı çaba harcamak durumundadırlar. Sistemi birbiriyle 
ilgisiz kısımlardan meydana gelmiş bir bütün olmaktan çıkar ip, sisteme 
uyumlu ve dengeli bir bütün niteliği kazandırmak yöneticilerin temel görev- 
leri arasında sayılan bir konudur. 

- Çevre 

Bütün sistemler belirli bir çevrede ve belirli bir ortamda varlıklarını 
sürdürebilirler. Sistemlerin sınırlan dışında kalan her şey çevreyi oluşturur. 
Kapalı sistemlerin çevreleri ile ilişkisi olmadığından, dışarıdan enerji, bilgi 
ve materyal gibi girdiler almadıklarından, bu tür sistemler için çevrenin 
önemi son derece azdır. Fakat açık sistemler için çevre son derece önemlidir. 
Çevrenin önemi, sistemi ve işleyişini etkileyecek potansiyeli taşımasından 
ileri gelmektedir. Sistemi doğrudan etkileyen faktörlere "İlgili Çevre Koşul- 
ları" denir.” 

Çevresel faktörlerin önemi, sistemin işleyişini doğrudan etkilemele- 
rinden kaynaklanmaktadır. Çevresel faktörlere bağlı olarak son derece başa- 
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rılı olan bir örgüt, farklı çevre koşullarının olduğu bir ortamda faaliyet göste- 
recek olursa aynı başarıyı göstereceği son derece şüphelidir denilebilir. An- 
cak, burada her çevresel faktörün sistemin işleyişini aynı derecede etkileme- 
yeceği, hatta bazı çevresel faktörlerin sistemin işleyişini hiç etkilemeyeceği 
gözden kaçırılmamalıdır.”" 

- Sistemin Sınırları 

Sistemin nereden başlayıp nerede bittiğini belirleyen bir kavramdır. 
Sınır, sistemin iç bünyesine ilişkin değişkenleri, sistemin çevresine ilişkin 
faktörlerden ayırır. Her sistemin bir sınırı vardır. Sınırlar örgüt faaliyetlerinin 
sahasını oluşturmaktadır.”” Kapalı sistemlerde sınırlar katı bir biçimde belir- 
lenmiş olup, çevre ile alışverişe imkân vermediği halde, açık sistemlerde 
sınır çevre ile alışverişe elverişlidir. Sistem yaklaşımında önemli olan ne- 
yin veya nelerin sistemin içinde, neyin veya nelerin sistemin dışında olduğu- 
nun bilinebilmesidir.” 

- Geri Besleme ve Kontrol 

Geriye besleme (Geri Bildirim veya Geriye Bilgi Akışı-Feedback) 
amaçlara varmada ne ölçüde başarı sağladığı hususunda yöneticilere yardım- 
cı olan, bir kontrol mekanizması oluşturan bir süreçtir. Sistemin değişimi ve 
gelişimi negatif ve pozitif geribildirim ile öğrenme neticesinde gerçekleş- 
mektedir.” Açık sistemlerde iki çeşit geri besleme mekanizmasından bahse- 
dilmektedir. Bunlar 

Negatif Geri Besleme: Negatif geri besleme sistemin daha önce belir- 
lenen amaçlarda ne ölçüde sapıldığını ifade eden bir bilgi akışı olarak tanım- 
lanmaktadır. Negatif Geri Besleme, herhangi bir sistem veya alt sistemin 
işleyişi hakkında bilgi edinilmesi ve öngörülen çıktıların niteliği ile elde 
edilen çıktıların nitelik yönünden, başka bir ifadeyle sistemin amacına ulaşıp 
ulaşmadığı açısından, bir karşılaştırma yapılmasını sağlar. Ayrıca sistemi 
faaliyetlerini gözden geçirmeye zorlar ki böyle bir gözden geçirme sistemi 
dinamik dengede tutar. 

Pozitif Geri Besleme: Sistemin belirlenen doğrultuda faaliyet göster- 
diğini ifade eden pozitif geri besleme, sistemin çıktılarının, önceden belirle- 
nen nitelikte olduğu anlamına gelmekte olup, bu durumun devam etmesi 
arzu edilir. Pozitif geri besleme sistemin yapısını geliştirmeye yöneliktir. Bu 
yüzden negatif geri besleme bir sistemi önceden belirlenen hedefte tutmayı, , 
pozitif geri besleme ise bir gelişme ve büyümeyi anlatır.” 

- Çıktılar 

Sistemin sahip olduğu girdilerin belirli bir teknolojik düzeydeki faali- 
yetlerle dönüştürülmesi sonucu elde edilen, üretilen mal veya hizmetleri 
ifade etmek amacıyla kullanılan bir kavramdır.”” Bu kavram, örgütün amaç- 
ları doğrultusunda değişiklik gösterebilir. Ara malı üretilmesi veya hizmet 
sunumunda iş bölümü uygulaması, bazı sistemlerin çıktılarının bir başka 
örgütün girdisi olma durumunu ortaya çıkarabilir. Bu bakımdan çıktılardan 
söz ederken, sistemin dönüşüm süreci sonucu neyi amaçladığının iyi bilin- 
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mesi gerekli kılar. Çıktılar ürün, mamul, yan mamul mal olabileceği gibi, 
ölçülebilir veya ölçülemeyen bir hizmet, kar veya zarar şeklinde de ortaya 
çıkabilir. 

- Entropi 

Entropi sistemin düzensizliğe yönelişi, kaynak değişimi imkânının 
yokluğu ve sonuçta sistemin ölümü/ çöküşü olarak tanımlanmaktadır.” Ka- 
palı sistemler dışardan enerji alamadıkları için entropiyle karşılaşma durum- 
ları daha çok söz konusudur. Bütün sistemlerde entropi eğilimi vardır. An- 
cak, biyolojik ve sosyal sistemlerde entropi durdurulabilir veya entropinin 
etkilerini negatif hale getirebilirler. Biyolojik sistemlerde maksimum entropi 
ölüm anlamına gelirken, sosyal sistemlerde, sistemin faaliyetlerini sürdüre- 
meme durumunu ifade eder. İşte açık sistemlerin entropiyle karşılaşmamak 
veya entropinin etkilerini negatif bir duruma dönüştürme çabalan vardır.” 
Bu çerçevede açık sistemlerin dışarıdan aldıkları yardımla bünyesindeki 
karmaşıklık ve bozukluk eğilimini yani entropinin neticelerini ortadan kal- 
dırmasına negatif entropi denir.” 


d. Açık Sistemin Özellikleri 


Yukarıda açık sistemler ve açık sistemlerle ilgili kavramlarla ilgili 
açıklamaların ışığında, açık sistemlerin özelliklerini şu şekilde sıralamak 
mümkündür :” 

e Açık Sistemlerde sistemi oluşturan parçalar arasında hiyerarşi 
vardır. Bir sistem daha alt düzeydeki diğer sistemlerden oluşup 
onları kontrol ederken aynı zamanda bağlı olduğu bir üst siste- 
minde bir parçası veya elemanıdır. 

e Açık sistemler dışardan veya diğer sistemlerden bilgi, enerji, 
madde veya malzeme alırlar. 

e Açık sistemler aldıkları bu enerjiyi kendileri için uygun hale geti- 
rirler. 

e Dönüşüm süreci sonucu işlenen girdilerden elde edilen çıktılar 
çevreye veya diğer sistemlere yeni girdiler şeklinde olabileceği 
gibi, mal veya hizmet biçiminde verirler. 

e Geri besleme yoluyla, amaçlarına uygun faaliyet sürdürüp sür- 
dürmediklerini kontrol ederler. 

e Diş çevrede meydana gelen değişikliklere, iç bünyelerinde deği- 
şiklik yaparak sürekli olarak dinamik dengede olmaya çaba gös- 
terirler. 

e Kendi içlerinde dengeyi korumak için, çeşitli alt sistemlerin den- 
gede oluşunu ve bütün sistemin de çevresiyle uyumunu sağlayan 
koruma mekanizmasına sahiptirler 

e (Büyüklüğü ne olursa olsun bütün açık sistemlerde entropi eğilimi 
vardır. Açık sistemler entropi eğilimine karşı dışardan bilgi, ener- 
Л ve materyal alarak karşı koyarlar. Yani açık sistemler yaşamla- 
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rını sürdürmek için karmaşık süreçlerin üstesinden gelmek zo- 
rundadırlar. 

e Açık sistemler kendi içlerinde farklılaşmaya ve daha büyük bir 
örgüt düzeyine ulaşma yönünde hareket ederler. 


C. Sistem Yaklaşımının Uygulanma Nedenleri ve 
Sağladığı Yararlar 


Yönetimde sistem yaklaşımını gerektiren nedenler iki başlık altında 
incelenmektedir.”” Yönetimde sistem yaklaşımını gerektiren ilk neden, Örgüt 
yapılarının, yaşanan teknolojik gelişmeler, örgüt ile çevre arasında artan 
ilişkiler ve ürün çeşitliliği ve ürün pazar ömürlerinin kısa olması nedeniyle 
giderek karmaşık hale gelmesidir. İkinci neden ise, bilgi- geri besleme teori- 
si, geliştirilmiş karar verme süreci, elektronik bilgi işlem makinaları gibi 
yönetim alanında yaşanan yeni gelişmelerdir. 

Sistem yaklaşımı yönetim alanında mevcut olan bazı yaklaşımları ge- 
liştiren bir yaklaşım olmayıp, yönetime tam anlamıyla değişik bir bakış açısı 
getirmiştir. Sistem yaklaşımıyla klasik yönetim anlayışının kapalılığından ve 
katılığında uzaklaşılmış, Neo klasik yönetim teorisinin bulguları daha etkin 
bir şekilde uygulamaya konmuştur.” Sistem yaklaşımı ile birlikte, örgüt ve 
çevre ilişkisinin önemli olduğu tartışmasız bir biçimde ortaya çıkmıştır. Bu 
bağlamda sistem yaklaşımının yönetime yararlarını şu şekilde ifade edilebilir 

e Blu yaklaşım örgütü bir bütün olarak ele almakta, sistemler ve alt 
sistemler arasındaki ilişkilere ağırlık vermekte ve böylece, örgü- 
tün birimleri arasında işbirliği ve koordinasyon sağlanmaktadır. 

e Sistem yaklaşımı örgütün içinde bulunduğu çevreyle birlikte ele 
alınmasının gerekliliğini ön plana çıkardığı için örgütsel çalışma- 
lara daha gerçekçi bir bakış tarzı getirmiştir. Böylece yöneticiler 
dış çevrenin örgüt üzerindeki etkilerini daha rahat ve net değerle- 
yebilme imkânına kavuşmuştur. Böylece örgütler meydana gelen 
gelişme ve değişmelere, çevresel şartlara daha kolay uyabilen di- 
namik bir yapıya kavuşmuşlardır. 

e Giderek daha karmaşık bir yapı durumuna gelen örgütlerin ince- 
lenmesi ve anlaşılması ve açıklanmasının bu yöntem sayesinde 
daha kolay hale gelmiş, yöneticiler örgütleri analiz ederken alt - 
sistemler arasındaki karşılıklı ilişkilere yoğunlaşmışlardır. 

e Sistem yaklaşımı yöneticiye, örgütün yaşaması, gelişmesi ve di- 
namik dengenin sağlanması için, yöneticinin örgütle ilgili bütün 
faktörleri (kontrol içi ve dışı) bilmesi, anlaması ve değerlemesi 
olanağını sağlar. Yönetici sistem içi ve dış çevreye ilişkin faktör- 
leri değerleyerek organizasyonun bunlara uymasını sağlayacaktır. 
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Sistem yaklaşımı, personelle örgütü birbirlerini tamamlayan unsurlar 
olarak görmekte ve her ikisinin amaçlarını uzlaştırmaya çalışarak 
daha rasyonel bir yol izlemektedir. 

Bu yaklaşımın, özellikle kamu kuruluşlarında çok sık görülen 
hizmet tekrarlarını önleyebilecek özelliklere sahip olduğu ifade 
edilmektedir. 

Sistem yaklaşımının, bilimsel araştırmaların alanını genişlettiği 
ve sosyolojik yaklaşımın gelişmesine katkıda bulunduğu ifade 
edilmektedir. 


Bir yönden yalnızca biçimsel örgütü inceleyen klasik yönetim teorile- 
rinin katılık ve kapalılığından kurtulmak diğer yönden de neo klasik yakla- 
şımın çıktılarını daha iyi biçimde uygulamak amacıyla örgütlenme teorisinde 
kullanılan Sistem yaklaşımı, bir sistemdeki tüm değişkenleri kapsaması” ve 
bunlar arasındaki etkileşim süreçlerini açıklamada kullanılacak araçlar geliş- 
tirmesi bakımından örgüt bilimine önemli katkılarda bulunmuş ve örgütlerle 
ilgili birçok çalışmanın da temel yaklaşımını oluşturmuştur. 


D. Sistem Yaklaşımını Sınırlayan Unsurlar ve 
Yöneltilen Eleştiriler 


Sistem yaklaşımını sınırlayan unsurlar şu şekilde ifade edilebilir :”” 


Sistem yaklaşımı, alışılagelmiş örgüt yapısını değiştirdiği için 
kabullenmesi ve uygulanması kolay olmamaktadır. Dolayısıyla 
uygulayıcılara yöntem hakkında ayrıntılı bilgi verilmediği ve kar- 
şılaşılacak tepkiler azaltılmadığı sürece yöntemin başarı şansının 
azalacağı söylenebilir. 

Sistem Yaklaşımı sorunları kendiliğinden çözen sihirli bir formül 
olmadığı için uygulayıcılara daha bilinçli ve daha tutarlı davran- 
ma zorunluluğu getirmekte bu da dirençlere neden olmaktadır. 
Sistem yaklaşımının iyi işleyebilmesi, pek çok haberleşme kana- 
lının kullanılmasını gerektirmektedir. Bunun ise, örgütteki ast-üst 
ilişkilerini zedelediği kabul edilmektedir. 

Kamu kesiminde sistem yaklaşımının uygulanması, yapısal un- 
surlardan dolayı özel kesime kıyasla daha zordur. Ayrıca kamu 
personel sistemlerinin amaçlarının ve verimlilik anlayışlarının 
farklı olmasının bu durumu daha da güçlendirdiği ifade edilmek- 
tedir. 


Sistem yaklaşımı, bir teori oluşturmaktan ziyade, kavramsal bir çerçe- 
ve oluşturma özelliği taşıdığı ve sistem kavramlarının bazı teorik yaklaşımla- 
rı açıklamaktan uzak olduğu gerekçeleriyle eleştirilmiştir. Bu eleştirilere ek 
olarak sistem yaklaşımına getirilen eleştiriler; 


Bütünü oluşturan parçalara ve bu parçalardan bütünün özellikle- 
rini anlamaya yeterince önem verilmemesi, 
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e Sistemin belirleyiciliğinin aşırı şekilde ön plana çıkarılmasıyla 
sistemin parçası olarak bireylere gereken değerin gösterilmemesi, 
e Bireylere gereken önemin verilmemesi neticesinde tecrübelerin 
gözardı edilmesi, 
e o Parçalara karşı olunması, bütünden ayrı olarak bireyselliğe ve bi- 
reysel farklılıklara yer verilmemesi, şeklinde ifade edilmektedir. 
Yukarıda ifade edilen sınırlılıklar ve eleştirilere rağmen Sistem Yakla- 
şımının klasik örgüt kuramlarına yeni bakış açıları getirerek modem örgüt 
kuramlarının gelişmesine önemli katkılar sağladığı, örgütsel karmaşıklığı 
analiz etme ve sentezleme yönünde artan bir ihtiyaca cevap verdiği ifade 
edilmektedir”. Aynı zamanda Sistem Yaklaşımı yönetim düşünce ve uygu- 
lamasına yeni boyut ve özellikler getiren, bu yönüyle yönetimde yöneticinin 
kullanabileceği kavram ve araçlar sayısını artıran dolayısıyla her türlü örgüt 
yapısında uygulamanın mümkün olduğu bir yönetim tekniği olarak kabul 
görmektedir.” 


Ш. DURUMSALLIK YAKLAŞIMI 


A. Tanım 


Klasik Yönetim Anlayışının "İnsansız Örgütler" ve Neo-Klasik Yöne- 
tim Anlayışının "Örgütsüz İnsanlar" temel varsayımları yerine veya yöne- 
timde geçerli evrensel ilkeler bulma, "En İyi Yol" (One the Best Way) arama 
yerine, her örgütün çevre ve teknoloji gibi farklı unsurların, farklı yönetim 
biçimleri gerektirebileceği temel görüşüne dayanan“! Durumsallık Yaklaşımı 
her yerde ve her zaman geçerli olabilecek bir yönetim uygulaması yerine, 
koşullar ve durumlara göre değişen yönetim uygulamasını savunmaktadır. ? 

1960'lı yıllarda ortaya atılan; ancak, 1980'li yıllarda geliştirilen ve ge- 
nel kabul gören bir modern yönetim tekniği şeklinde ifade edilen Durumsal- 
lık Yaklaşımının, çeşitli bilim adamları tarafından 1960'lı yıllarda ortaya 
atılan görüşlere dayandığı kabul edilmekte ise de Henry Fayol tarafın- 
dan1916 yılında yayınlanan "Endüstriyel ve Genel Yönetim" adlı kitapta 
yönetimle ilgili 14 tane temel ilkenin kabul edilmesi ve bu ilkelerle ilgili 
"Benzer koşullarda aynı ilkenin iki defa uygulama şansı hemen hemen yok- 
tur. Bu bakımdan, değişen kişileri, başka değişkenleri, değişik koşulları ve 
daha pek çok değişken unsurları hesaba katmak gerekir" şeklindeki ifadesi 
ile Durumsallık Yaklaşımının temel dayanağını ortaya koyduğu ifade edil- 
mektedir.“ 

Örgüt yapısını çeşitli içsel ve dışşal koşullar arasındaki ilişkilere gö- 
re şekil alan bir yapı olarak gören“* Durumsallık Yaklaşımında; dışsal etken- 
ler arasında, örgütün sunduğu hizmetlerden yararlananlar, pazar koşulları, 
rekabet ve devlet müdahalesi şeklinde ele alırken; içsel etkenler arasında 
yapılacak iş, personelin niteliği, kullanılan teknoloji ve örgütün amaçlarını 
saymaktadırlar.”” 
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Modem Yönetim Tekniklerinin en yenilerinden biri olarak kabul edi- 
len Durumsallık Yaklaşımı, yönetim düşüncesinin gelişim sürecinin doğal 
bir sonucu olarak değerlendirilmekte olup, 1960'lı yıllardan gelen bilgi biri- 
kiminin, 1980'li yıllardan itibaren, yeni bir anlayışla değerlendirildiği şeklin- 
de ifade edilmektedir. 

Durumsallık yaklaşımına göre değişik durumlar ve koşullar, yönetim- 
de başarılı olmak için değişik kavramların, tekniklerin kullanılmasını ve 
davranışları gerektirmektedir.”” Bu nedenle her yerde ve her koşulda geçerli 
bir en iyi örgüt yapısı yoktur.” En iyi durumdan duruma değişecektir.“ 

Örgütü bir sistem olarak ele ајап, bu çerçevede bir yandan örgüt içinde- 
ki alt sistemlerin kendi aralarındaki ilişkiler, diğer yandan da bu alt sistemlerin 
dış çevredeki unsurlarla ilişkileri üzerinde yoğunlaşan” Durumsallık Yaklaşı- 
mına göre yöneticilerin yönetim biçimlerini doğrudan etkilediği kabul edilen 
faktörler; çevre ve teknolojidir.” Bu çerçevede örgütün yönetim yapısını etkile- 
diği düşünülen faktörler ve bu faktörlerin etkisini/ sonuçlarını ortaya koymayı 
amaçlayan çalışmalar aşağıdaki şekilde ifade edilebilir. 


B. Örgüt Ve Çevre İlişkisi 


Durumsallık yaklaşımının üzerinde durduğu yönetim yapısını etkile- 
diği düşünülen faktörlerden birisi çevredir. Durumsallık yaklaşımına göre; 
çevre koşullarının özelliklerine bağlı olarak örgüt yapıları ve örgütlerde kul- 
lanılan çeşitli süreçler farklılık göstermektedir. Bu çerçevede örgütü açık bir 
sistem olarak değerlendiren Durumsallık yaklaşımının temel inceleme nokta- 
sı çevre koşullarının örgüt yapısı ve işleyişi üzerindeki etkisini ortaya çıkar- 
maktır. ? 

Bu çerçevede örgüt ile çevre arasındaki karşılıklı etkileşimin boyutla- 
rını inceleyen bilimsel araştırmalardan bazıları ve ortaya koydukları sonuçlar 
aşağıdaki şekilde ifade edilebilir. 


1.Burns ve Stalker Araştırması 


Organizasyon-Çevre ilişkileri konusunda en çok bilinen çalışmaların 
başında Londra Tavistock Enstitüsü'nden Tom Burns ile G. M. Stalker'in 
1961'de ingiltere'de 20 endüstri işletmesi üzerinde yaptıkları araştırma gel- 
mektedir. “İşletmelerin organizasyon yapıları ve yönetim uygulamaları dış 
çevre koşulları tarafından nasıl etkilenmektedir?” Sorusunun cevabının araş- 
tırıldığı çalışmada”? Burns ve Stalker, yönetimin fonksiyonlarından plânla- 
ma, örgütleme ve denetim fonksiyonlarının yönetsel boyutu ile örgütün çev- 
re faktörü arasındaki İlişkilerini ve karşılıklı etkileşim derecelerini ortaya 
koymayı amaçlamışlardır.” 

Londra Tavistock Enstitüsü tarafından yaptırılan bu araştırmada Burns 
ve Stalker, inceledikleri endüstri kuruluşlarından suni ipek fabrikasında, 
çevresel faktörlerden rekabetin çok etkili olduğu, bu yüzden fiyatların düşük 
tutulması gereği yanında yöneticilerin yoğun bir çalışma ortamı içerisinde 


MODERN YÖNETİM TEORİSİ 21 


bulunma zorunluluğu, elektronik aletler üreten bir fabrikada çevresel faktör- 
lerden en etkili olanının yenilik yapma, yaratıcı olma ve bunun sonucu ola- 
rak da örgüt yöneticilerinin Araştırma ve Geliştirme (ARGE) çalışmalarına 
büyük önem verme zorunda oldukları sonucuna varılmıştır.” 

Bu çalışmalar sonucu, Burns ve Stalker, işletmelerdeki organizasyon 
yapılarını "mekanik" ve "organik", olmak üzere iki grupta sınıflandırmışlar- 
dır. Mekanik organizasyon yapısı, çevre koşullarının durgun ve dengeli de- 
ğişim hızının çok az olduğu durumlarda en uygun yapı olarak belirtilmiş- 
tir. "" Mekanik" diye nitelendirilen örgütlerin bürokratik yapı olarak uzman- 
laşma, formel bir yapıya sahip olma ve merkeziyetçilik özelliklerine sahip 
oldukları şeklinde değerlendirildikleri görülmektedir. "Mekanik" örgütlerin 
rutin faaliyetler, önceden belirlenmiş davranışlar, yavaş ve geleneksel bir 
işleyiş özelliği taşıdıkları belirtilmiştir.” Buna karşılık organik yapının ise 
çevre koşullarının sürekli ve hızlı olarak değiştiği durumlarda en uygun or- 
ganizasyon yapısı olduğu, organik yapılı örgütlerin esnek ve uyum göstere- 
bilen bir yapıya sahip oldukları, dikey haberleşmeden ziyade yatay haber- 
leşmeye önem verdikleri, uzmanlık derecesine göre otorite ilişkisine girildi- 
ği, yetki ve sorumlulukların genel hatlarıyla belirlendiği, bilgi alışverişinin 
her kademede büyük önem taşıdığı sonucuna varılmıştır.” 

Bu çerçevede Mekanik ve Organik olarak ifade edilen örgüt yapıları- 
nın Özellikleri şu şekilde sıralanmaktadır; ” 

Mekanik Örgüt yapısında; 

e o İşletmenin karşı karşıya olduğu problem ve işler belirli uzmanlık 

alanlarına bölünmüştür. 

e o İşletmedeki her personel, bütün işletmeyi ilgilendiren amacı dik- 
kate almak ve ona göre davranmak yerine, kendi departmanının 
faaliyet alanına giren ve bütünün çok küçük bir parçası olan 
amaçlara göre davranmaktadır. 

e Her uzmanlık ve fonksiyonel kademedeki haklar ve sorumluluk- 
lar ayrıntılı olarak belirlenmiş ve buralarda hangi teknik ve me- 
totların kullanılacağı kararlaştırılmıştır. 

e Otorite ve emir-komuta ilişkileri açık ve seçik olarak belirlenmiş- 
tir. 

e Örgüt üyeleri arasındaki ilişkiler, esas itibariyle ast-üst ilişkisi 
şeklin- deki dikey ilişkilerdir. 

e Yapılacak işler ve gösterilecek davranış büyük ölçüde üst kade- 
melerdekilerin verdikleri kararlar ve emirler doğrultusundadır. 

e EFmir-komuta ve kurmay personel arasındaki farklılıklar açık- 
seçik olarak belirlenmiştir. 

e Kontrol alanı genellikle dardır ve yakından nezaret vardır. 

Organik Örgüt yapısında; 

e Örgüt üyelerinin yapacakları işler sürekli olarak, örgüt üyelerinin 
birbirleri ile olan ilişkilerine göre yeniden ayarlanır. 
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e Ayııntılı ve "dar" görev tanımları yerine, "iş genişletmesi"ne da- 
yanan sistem esastır. 

e Pek çok karar alt kademelerde verilir ve ademi-merkeziyet esas- 
tır. 

e EFmir-komuta zincirine sıkı sıkıya bağlanmak yerine, problemlere 
çözüm bulabilecek kişilerle temas ve ilişkiye önem ve ağırlık ve- 
rilmektedir. 

e Personelin belirli işlerde ihtisaslaşmasından çok personelin yapa- 
cağı işin organizasyonun genel amaçlarına göre sürekli olarak 
değişmesi esastır. 

e Yatay iletişim en az dikey iletişim kadar önemlidir. 

e Örgüt üyeleri arasındaki iletişim emir-komuta haberleşmesinden 
çok, danışma (corısultation) niteliğindedir. 

Organizasyon genel olarak çevre faktörlerine karşı daha açıktır. 
Organik yapı, mekanik yapının sahip olduğu ilişki ve görevlerde- 
ki açıklık ve hiyerarşik yapıdan uzaklaşan bir yapıdır. 

e (Mekanik yapıda personel kendi fonksiyonel alanı içinde kendi işi 
üzerinde çalışır. Kendi işini teknik olarak en iyi bir şekilde yap- 
ması beklenir. Başkalarının ne yaptığı onu ilgilendirmez. Oysa 
organik yapıda personel ne işi yapacağını ve nasıl yapacağını sü- 
rekli olarak başkaları ile haberleşerek geliştirir. 

Yukarıda ifade edilen özellikler çerçevesinde mekanik ve organik ör- 
gütler gerek yapı açısından gerek bu yapı içinde kullanılan çeşitli süreçler 
açısından farklılık göstermektedir. Bu bağlamda görevlerin dengeli ve iyi 
tanımlanmış olması halinde, örgütsel değişimin hızının az olması durumun- 
da mekanistik örgüt yapılarının daha olumlu sonuç vermesi beklenirken; 
çevresel faktörler sürekli bir değişim gösteriyorsa, görevler yeterince ayrıntı- 
lı tanımlanmışsa, örgüt personelinin açıklık, yönetime katılma, yaratıcılık ve 
değişim gibi unsurlara duyarlı olması halinde organik örgüt yapılarının ama- 
cın gerçekleşmesine daha uygun olduğu kabul edilmektedir.” 


2. Emery ve Trıst Araştırması 


Londra Tavistock Enstitüsü'nden Fred Emery ile Eric Trist'in yapmış 
olduğu çalışma, organizasyon çevre ilişkilerinin anlaşılması, kavramlaştırıl- 
ması ve kullanılması konusunda önemli katkılarda bulunmuştur. Bu çalışma- 
larında Emery ve Trist, belirli, evrensel sayılan ilkelerin ve karar yöntemle- 
rinin her organizasyonda uygulanamayacağını, yapılması gereken ilk işin 
organizasyonun ilişkide bulunduğu çevrelerin anlaşılması ve özelliklerinin 
belirlenmesi olduğunu ileri sürmüşlerdir.*! Çalışmalarında Emery ve Trist 
bir organizasyonun veya organizasyonun çeşitli alt- birimlerinin ilişkili ola- 
bilecekleri çevreleri sınıflamışlar ve bu çevrelerle ilişkileri uyumlu ve sürek- 
li olarak yürütebilmek için ne gibi yolların (stratejilerin) izlenmesi gerektiği 
üzerinde durmuşlardır .”” 
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Bu çerçevede Emery ve Trıst, örgütle çevre arasındaki ilişkileri, örgüt 
çevresini dörtlü bir sınıflandırmaya tabi tutarak açıklamışlardır. Buna göre:”” 

-Durgun ve Dağınık Çevre: Bu tür çevre görevli olarak değişmeyen 
bir nitelik taşımaktadır. Örgütü etkileme derecesi çok düşük olup, örgütle, 
çevre arasındaki ilişkiler de zayıf bir düzeydedir. 

-Durgun ve Yoğunlaşmış Çevre: Yavaş da olsa değişme özelliği 
olan bu tür çevrenin örgütün işleyişini yeterli bir biçimde etkilediği söyle- 
nemez. Burada çevrenin örgütü etkileme iradesi bulunabilir. Ancak örgütün 
tekel konumunda olması veya buna benzer unsurlardan dolayı örgütün işle- 
yişini etkilemesi mümkün değildir. 

-Dengesiz ve Tepki Gösterici Çevre: Rekabet koşullan içerisinde bu- 
lunan örgüt, çevresel faktörlerin işleyişine karşı ne tür bir tepki göstereceğini 
önceden bilemediği ve bir belirsizliğin söz konusu olduğu çevredir. Bu tür 
çevreye, oligopol piyasa koşullarında faaliyet gösteren firmalar, sigara üre- 
ten fabrikalar örnek olarak gösterilmektedir. 

Çalkantılı Çevre: Bu tür çevrede değişim hızı çok yüksek olup deği- 
şimin hızı ve yönü hakkında önceden bir tahmin yapmak son derece zordur. 
Böyle bir çevrede faaliyet gösteren örgütün varlığını sürdürebilmesi, örgütsel 
değişim hızını, çevresel değişim hızına uydurduğu sürece mümkündür. Dev- 
letin müdahalesi, katı ve değiştirilemeyen mevzuat hükümleri, buna karşılık 
toplumsal ve çevresel taleplerde artma ve hızlı bir değişim bu tür çevreye 
örnek olarak gösterilebilir. 

Bu çalışmaları sonunda Emery ve Trist ilişkili oldukları çevrelerin 
özelliklerine göre organizasyonların yapılarının farklı olacağını belirtmişler. 
Fakat organizasyon yapısını oluşturan unsurların ne şekilde olacağı üzerinde 
durmamışlar, sadece yapının en uygun sayılan stratejiyi uygulamaya elveriş- 
li olması gerektiğini söylemişlerdir.” 

Emery ve Trıst tarafından yapılan araştırmaların sonuçlan ile Bums ve 
Stalker tarafından yapılan araştırmanın sonuçlan karşılaştırıldığında dört 
farklı çevre türünden İlk ikisinin "Mekanik" örgütlerin çevrelerine, son ikisi- 
nin de "Organik" örgütlerin çevrelerine tekabül ettiği öne sürülmüştür. 
Emery ve Trst tarafından yapılan bu çevre sınıflaması örgütün yönetim bi- 
çimini, işleyişini etkileyeceği açıktır. Ne tür bir çevre olursa olsun, aynı yö- 
netim anlayışının aynı derecede başarılı olacağı söylenemez. Örgüt yapısını 
ve işleyişini faaliyet gösterdiği çevreye göre düzenlemek zorunda olacağı 
genel kabul gören bir görüş olarak değerlendirilebilir.”” 


3. Lawrence ve Lorsch Araştırmaları 


Paul Lawrence ve Jay Lorsch tarafından 1967'de yapılan ve ABD 
plastik endüstrisinden 6, ambalaj endüstrisinden 2 ve gıda endüstrisinden 2 
olmak üzere toplam 10 işletme üzerinde yapılan bu araştırma da, “ Değişik 
çevre koşulları altında hangi tür organizasyon yapiları daha etkindir?” soru- 
suna cevap bulunmaya çalışılmış" ve çevresel değişkenlerle etkin örgüt 
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yapısı arasındaki ilişkiyi ortaya koymayı amaçlamıştır.”” 

Lawrence ve Lorsch araştırmalarında üç önemli kavramı kullanmış- 
lardır. Bunlar, Farklılaşma, Bütünleşme ve Çevre- belirsizlik kavramları- 
dır. 

Farklılaşma" (Differentiation) kavramı, örgütü farklı birimlere ayırma 
ve her farklı birimde, birimin kendi dış çevresine göre farklı bir yönetim 
biçimi benimseyebileceği anlamında kullanılmakta, "Bütünleşme" ;birimler 
arası ve çevre ile etkileşim içerisinde bir bütünün parçalan arasındaki ilişki- 
leri ve uyumu diğer bir ifadeyle koordinasyonu beyan eden bir kavram ola- 
rak ifade edilmektedir.”” Bu bağlamda Değişme hızı yüksek, bilgi alma 
konusunda belirsizlik bulunan ve feedback süresi uzun olan bir ortamda 
faaliyet gösteren organizasyonların farklılaşma derecesi yüksek olacaktır.” 
Organizasyon birimleri arasındaki farklılaşma yüksek olduğu ölçüde, bütün- 
leşme ihtiyacı da yüksek olacak ve bunu başarmak güç olacaktır.” 

Çevre kavramı ise esas itibariyle belirsizlik boyutuna göre değerlendi- 
rilmiş ve bir organizasyonun veya organizasyon içindeki birimlerin (depart- 
manların) ilişkili oldukları çevrenin; Koşullardaki zaman içinde değişme 
hızı, belirli bir zamandaki koşullar hakkında bilgi elde etmedeki belirlilik 
derecesi ve çeşitli kararların sonuçları hakkında feedback elde etmekle geçen 
süre itibariyle farklı olabileceği varsayılmıştır. 

Durumsallık Yaklaşımının örgüt düzeyinde olduğu kadar, birim düze- 
yinde de etkili olabileceği sonucuna varan Lawrence ve Lorsch Araştırmasıy- 
la bir örgütte yer alan birimlerin bile, örgütten farklı olarak çevresel faktör- 
lerin etkisi altında olabileceği sonucuna varılmıştır.” Başka bir ifade ile aynı 
çevresel koşullarda faaliyet gösterdiği sanılan bir örgütü meydana getiren birim- 
lerin bile yönetim biçimi, yönetim yapıları, haberleşme ve kişiler arası ilişkiler 
gibi alanlarda farklılıklar göstermek durumunda oldukları, örgütü meydana geti- 
ren her alt sistemin kendi çevresinin diğer alt sistemlerin çevrelerinden farklı 
olabileceği, bu yüzden de örgütsel ilişki biçimlerinin de farklı olma zorunluluğu 
ortaya çıkmaktadır.” Aynı şekilde farklı alanlarda faaliyet gösteren örgütlerde 
aynı teknolojiyi kullanmalarına rağmen, aynı büyüklükte olanlar ve benzer 
pazar koşullarına sahip olanlarda bile farklı yönetim biçimi benimsendiği 
sonucuna varılmıştır. 

Lawrence ve Lorsch araştırması "en iyi organizasyon yapısının mev- 
cut olmadığını, "en iyinin çevre koşullarına göre değiştiğini göstermiştir. En 
iyi (ve başarılı) organizasyon yapısı, çevre koşullarının özellikleri ile uyum 
içinde olan organizasyon yapısıdır” 


4. James Thompson Çalışması 


Thompson'a göre çevre unsurlarının (özellikle ilgili çevre unsurları- 
nın) göstereceği özellikler, 'organizasyonun yapı ve işleyişini (süreçlerini) 
etkileyen önemli bir faktördür. Thompson çevre unsurlarını iki boyut üzerin- 
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de incelemiştir. Bunlar durgun - değişken ve basit (homofen) - karmaşık 
(heterojen) kavramlarıdır”” 

Durgun - değişken boyutu, belirli bir zaman içinde ilgili çevre unsur- 
larındaki değişmeleri kapsamaktadır. Bu bağlamda durgun bir çevrenin özel- 
likleri şu şekilde ifade edilebilir;” 

e Mal ve hizmetlerin son yıllarda değişmemiş olması 

e (o Teknolojik yeniliklerin yokluğu 

e Rekabetin azlığı 

e Müşteri ve rakiplerin sayı ve yapısında pek az değişme 

e Sosyal, ekonomik ve politik koşulların dengeli olması 

e Devlet politikalarının belirli olması ve değişmemesi 

Değişken çevrenin özellikleri şu şekilde ifade edilebilir;: 

e Ма] ve hizmetlerde sürekli ve önemli sayılan değişikliklerin bu- 
lunması 
Yeni teknolojilerin kullanılması, eskilerinin yetersiz hale gelmesi 
Müşteri ve rakiplerin oluşturduğu setin sürekli değişmesi 
Kestirilmesi güç devlet müdahalelerinin sürekliliği 
Devlet politikalarının toplumdaki değişmelere göre sürekli de- 
ğişmesi 

e (o Organizasyonun faaliyetlerini etkileyen değer yargılarının sürekli 

değişmesi 

Basit-karmaşık boyutu ise, ilgili çevredeki unsurların az veya çokluğu 
ile ilgilidir. Basit bir çevrede birkaç tane rakip, az müşteri ve satıcı vardır. 
Buna karşılık karmaşık bir çevrede bunların sayıları fazladır. Organizasyon- 
lar (işletmeler), etraflarını saran çevresel unsurların yarattığı belirsizliği 
(özellikle değişken ortamlarda) azaltarak faaliyetlerini kontrol edilebilir bir 
düzeyde yürütmek, çevresel değişmelerden organizasyonun olumsuz yönde 
etkilenmesini önlemek isterler. Bunu sağlaya- bilmek için de ilgili çevresel 
unsurlarla çeşitli yollardan ilişki kurarlar. 


5. Robert Duncan Araştırması 


Robert Duncan, organizasyon çevre ilişkilerini incelerken, "çevrenin 
nasıl kavramsal ve operasyonel hale getirilebileceği, belirli çevresel özellik- 
lerin belirlenmesi ile bunların nasıl ölçülebilecekleri üzerinde durmuştur. 
Çalışmasında 22 karar organını inceleyerek bu organların karar verirken hangi 
çevresel faktörler tarafından etkilendiklerini, organların üyelerinin çevresel 
unsurları nasıl değerlendirdiklerini ve belirsizliğin kararlar üzerinde oynadı- 
ğı rolü ortaya koymaya çalışmıştır. Duncan çevrenin sınıflandırılmasında 
basit-karmaşık ve statik-dinamik (durgun-değişken) boyutlarını kullanılmış- 
tır. Bu çerçevede; ”” 

Basit- Karmaşık boyut; karar organının dikkate almak zorunda kaldığı 
faktörlerin azlığını ve birbirine benzemesini ifade etmektedir. Bu faktörlerin 
sayısı çoğaldıkça ve birbirinden farklılaştıkça çevrenin yapısı karmaşık 
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(kompleks) hale gelmektedir. Statik-dinamik boyutu ise, karar organının 
dikkate almak zorunda kaldığı çevresel faktörlerin zaman içindeki değişme 
derecesini ifade etmektedir. Eğer faktörlerde değişme yoksa statik bir çevre, 
yok eğer faktörlerin niteliği değişiyor (sürekli olarak yeni ve değişik taleple- 
rin belirlenmesi) ve yeni faktörler ortaya çıkıyorsa dinamik bir çevre söz 
konusudur. °” 

Bu araştırmanın ulaştığı en önemli sonuç, bir organizasyonun etkinli- 
ğinin (amaçlarını gerçekleştirmesi), kullandığı karar mekanizmaları ile karar 
organlarının yapısının, çevresel unsurların özelliklerine uygun olmasına 
bağlı olduğunu vurgulamasıdır.” 


C. Örgüt ve Teknoloji 


Girdilerin çıktı haline getirilmesi için harcanan mekanik ve zihinsel 
dönüşüm süreci olarak ifade edilen teknoloji, örgütün yapısını, işleyişini ve 
benimseyeceği yönetim biçiminin belirlenmesini etkileyen en önemli unsur- 
lardan birisidir. Özellikle, günümüzde teknolojik alanda meydana gelen hızlı 
gelişmeler, örgüt yapısının teknoloji ile ilişkisinin zorunlu olarak daha da 
yoğunlaşacağı şeklinde değerlendirilmekte, teknolojinin kişileri, personelin 
başarı derecesini, personelin güdülenmesini, insan ilişkilerini, kişilerarası 
ilişkileri, grup davranışlarını ve yönetim tarzlarını etkileyeceği kabul edil- 
mektedir. Bu çerçevede örgüt ile teknoloji arasındaki etkileşimin boyutlarını 
inceleyen bilimsel araştırmalardan bazıları ve ortaya koydukları sonuçlar 
aşağıdaki şekilde ifade edilebilir." 


1. Woodward Araştırması 


Woodward Araştırmasının temel amacı her yerde ve her koşulda geçerli 
bir örgüt yapısı bulunup bulunmadığının araştırılmasıdır. Ancak araştırma so- 
nuçlarının bu iddiayı desteklememesi üzerine, veriler yeniden incelenmiş ve 
organizasyonların kullandıkları teknoloji ile organizasyon yapıları arasındaki 
ilişkiler ele alınmıştır.”” Bu amaçla 100 kadar küçük firma araştırma kapsamı- 
na alınmış ve firmaların yönetim biçimleri ile klasik yönetim anlayışının temeli- 
ni oluşturan temel ilkelerin İngiltere'deki sanayi kuruluşlarında ne ölçüde kulla- 
nıldığının test edilmesi istenmiştir. 

Bu inceleme sonunda, söz konusu kuruluşlarda; 

e (Hiyerarşik kademe sayısı 2 ile 12 arasında değişmekte olup, orta- 

lama bu sayının 4 olduğu. 

e Üst düzey yöneticilerinin Denetim alanının 2 ile 18 arasında de- 

ğişmekte olup ortalama bu sayının 6 olduğu. 

e Alt kademe yöneticilerinin denetim alanı 10 ile 90 arasında de- 

ğişmekte olup, bu sayının ortalama 38 olduğu. 

e Yöneticilerin ve yönetilenlerin birbirine oranının 1/1 ile 10/1 ara- 


ала 


sında değiştiği sonucu ortaya çıkmıştır. Bu veriler ışığında İngil- 


102 


MODERN YÖNETİM TEORİSİ 27 


tere”deki bu kuruluşlarda klasik yönetim anlayışının benimsendi- 
ği temel ilkeleri uygulamadığı anlaşılmıştır. 

VVoodvvard ve ekibi işletmeler arasındaki sözü edilen bu farklılıkları- 
nın nedenlerini araştırmaya başlamışlardır. İşletmelerin başarıları (etkinlik- 
leri) ile organizasyon yapıları karşılaştırılmıştır. İşletmenin başarı ölçüsü 
olarak pazar payı, pazar payındaki değişmeler, karlılık, sermaye yatırımları, 
firmaların ünü ve personelin tutumu gibi değişik kriterler oluşturulmuştur. 
Buna göre işletmeler ortalamanın üstünde, ortalama ve ortalamanın altında 
olmak üzere üç grupta toplanmıştır. Ancak işletmelerin başarı durumları ile 
organizasyon yapıları arasında düzenli bir ilişki bulunamamıştır. Bunun üze- 
rine, yukarıdaki organizasyon yapı farklılıklarını açıklamak üzere işletmele- 
rin imalat türleri ve büyüklükleri incelenmiş fakat yine düzenli ve anlamlı 
bir ilişki bulunamamıştır. "? Bu çerçevede araştırmacılar dikkatlerini işlet- 
melerin kullandıkları teknoloji üzerinde yoğunlaştırmışlardır. Woodward 
ekibi teknolojiyi "imalat metot ve süreçleri" olarak tanımlamıştır. Bazı iş- 
letmelerin basit ve fazla çapraşık olmayan metot ve süreçlerle girdileri çıktı- 
lara dönüştürebilecekleri, diğer bazılarının ise bu konuda son derece kompleks 
bir faaliyetler, aletler ve teçhizat topluluğu kullanabilecekleri düşünülmüş- 
tür. Woodward ve ekibi araştırma konusu olan işletmelerin kullandıkları 
imalat metot ve süreçlerini; bunların işletme içindeki tarihsel gelişimine, bu 
süreçlerle çeşitli teçhizat ve donanım arasındaki ilişkilere, süreçlerde yapılan 
faaliyetlerin tekrarlanan cinsten olup olmadığına ve birbirleri ile ilişkilerine 
göre, gruplamışlardır.! 

Woodward bu kuruluşları kullandıkları teknolojiye göre, birim ve kü- 
çük parti üretimi, kitle ve büyük parti üretimi yapan kuruluşlar olmak üzere 
üçe ayırmıştır. İşletmeler kullandıkları teknolojilere göre bu şekilde sınıfla- 
nınca, her teknoloji türü için değişik bir organizasyon yapısının uygun oldu- 
ğu orta- ya çıkmıştır Woodward kullanılan teknolojiye göre en başarılı kuru- 
luşların belli bir örgütsel yapısı çerçevesinde gruplaştıkları sonucuna varmış- 
tır. Buna göre, kitle üretimi yapan kuruluşların mekanistik örgüt yapılarında 
birim ve süreç üretimi yapan kuruluşların organik örgüt yapısında daha başa- 
пип oldukları görülmüştür." Bunun anlamı örgüt yapısı ile kullanılan tekno- 
loji arasında sıkı bir ilişkinin bulunduğunun kanıtlanmış olmasıdır. Teknoloji 
ilerledikçe örgütlerin organik örgüt yapısına geçmek isteyecekleri, organik 
örgüt yapısının geleceğin örgütlerinin yapısal özelliklerini taşıdığı söylenebi- 
lir. 

Böylece Woodward araştırması, organizasyonun başarılı olabilmesi 
için kullanılan teknoloji ile organizasyon yapısı arasında bir uyum olması 
gerektiği uygulamalı olarak belirlemiş olmaktadır. Bu araştırma, organi- 
zasyonların dizaynı ve dinamiğinde belirli ilkeleri izleyerek her yerde geçer- 
li en iyi organizasyon yapısını bulmanın mümkün olmadığını göstermiş- 
tir." Böylece Woodward araştırması organizasyon yapı ve işleyişini tekno- 
loji koşuluna bağlayan önemli bir durumsallık yaklaşımı çalışması olmuş- 
tur! 
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2. Aston Grubu Araştırması 


Aston Üniversitesinden bir grup bilim adamı tarafından yapılan bu 
araştırmadan teknolofinin üç özelliği üzerinde durulmuştur. Bunlar, işlem 
teknolojisi, araç, gereç teknolojisi ve bilgi teknolojisidir. Aston grubuna 
göre organizasyon yapıları (başka bir deyişle yukarıdaki değişkenlerin ala- 
cağı değerler) organizasyonun amaçları, kaynakları, kullandığı teknoloji, 
çevre ile ilişkisi ve sahiplik durumu gibi faktörler tarafından etkilenmekte- 
dir."”” Ayrıca organizasyon yöneticilerinin kararları da yapıyı etkileyen 
önemli diğer bir faktördür. 

Aston Grubunun teknoloji ile organizasyon yapısı arasındaki ilişkiye 
ek olarak, organizasyonun büyüklüğü ile organizasyon yapısı arasında önem- 
li ilişkiler olduğunu belirlemesi çalışmaların daha da önemli hale getiren 
getirmiştir." 

Büyük örgütlerde küçük örgütlere nazaran; daha çok uzmanlaşma, da- 
ha çok standardizasyon, daha çok bürokrasi, bulunduğu belirlenirken, örgüt 
büyüklüğünün, örgüt yapısını teknolojiden daha çok etkilendiği sonucuna 
varmıştır. Aynı araştırma 200 kadar kamu kuruluşunda da tekrarlanmış ve 
örgüt büyüklüğünün örgütün yönetim biçimine, örgütün kullandığı teknolo- 
jiden daha çok etki yaptığı kanıtlanmıştır. Fakat örgüt büyüklüğünün yöne- 
tim biçiminin belirlenmesinin bir nedeni değil bir sonucudur. Oysa teknoloji 
örgütün yönetim biçimin belirlenmesinin bir nedeni olduğu özellikle belir- 
tilmiştir. 112 


3. Perrow Çalışması 


Charles Perrow'un çalışması organizasyonların kullanabileceği temel 
teknoloji türlerini sınıflamayı ve bunları organizasyon yapıları ile ilişkilen- 
dirmeyi amaçlamaktadır. Perrow'a göre bir organizasyonda amaçları gerçek- 
leştirmek için yapılan işler Rutin ve Rutin olmayan işler şeklinde iki ana 
grupta toplanabilir.'!3 

-Rutin işler; Rutin teknolojileri içeren,iş değişkenliğinin düşük ve 
analiz edilebilirliğinin yüksek olduğu işlerdir. !!# Bu işleri yapmak için tam 
olarak bilinen tekniklerin mevcut olduğu, bu tekniklerin genellikle aynı tür 
girdilere uygulandığı, metot ve teknikler konusunda belirsizliğin pek az 
olduğu durumları ifade etmektedir. 

-Rutin olmayan işler ise, pek az bilinen teknik ve metodun bulundu- 
ğu, mevcut teknik ve metotların başarılı olup olmayacağının da belirsiz ol- 
duğu, yapılacak pek çok işin olduğu, girdilerin standart olmadığı durumları 
ifade etmektedir. 

Devamlı olarak yeni ve çeşitli sorunlarla karşılaşan, bu sorunları 
çözmek için hazır teknik ve metotlara sahip olmayan, dolayısıyla araştırma 
ihtiyacı yüksek olan organizasyonlar rutin olmayan teknolojileri kullanacak- 
lardır ki bu organizasyonların yapısı da organik türde olacaktır. Eğer yapıla- 
cak işler az ise, işi yapacak olanlar gerekli bilgi ve tekniklere sahipse, sonuç- 
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ları önceden kestirmek mümkün ise bu durumda örgüt Rutin teknoloiileri- 
cıdır ki bu organizasyonların yapısıda mekanik türde olacak- 
tır. 

Perrovv örgüt yapısı ile teknolofi arasındaki ilişkilerin rutin ve rutin ol- 
mayan işler çerçevesinde belirlenebileceğini öne sürmüştür. Perrow'un bu 
alanda iki temel varsayımının olduğu, bunlardan birincisi teknoloji örgütün 
yapısını belirler, ikincisi ise, teknoloji bağımsız bir değişken olarak kalmayıp 
örgüt yapısı tarafından bağımlı bir değişken durumuna dönüştürülmektedir."!* 


IV. TOPLAM KALİTE VE YÖNETİMİ 


A. Kalite ve Kalite Kavramıyla İlişkili Kavramlar 
1. Kalite 


Günümüzün rekabete dayalı ekonomik sistemi, mal ve hizmet kalite- 
sini sürekli olarak geliştirme gereğini doğurmuş, bu nedenle kalite konusun- 
da birçok tanım yapılmış, ülkelerin ve/veya dev firmaların uyguladıkları 
sanayi ve ticaret politikaları, kalite tanımlarının gelişmesinde ve sayısının 
artmasında önemli bir rol oynamıştır./"” 
Kalite (Qualistes) Latince “nasıl oluştuğu” anlamına gelen “qualis” 
kelimesinden gelmektedir. Esasta kalite sözcüğü, hangi ürün veya hizmet 
için kullanılıyorsa, onun gerçekte ne olduğunu belli etmek amacını taşımak- 
tadır. Günümüzde kısaca “amaca uygunluk derecesi”!!! olarak da tanımlana- 
bilen kalite, önceleri “standartlara uygunluk” şeklinde ifade edilmekteydi. 
Ancak, tüketici istek ve beklentilerinin zamanla değişim göstermesi üzerine 
“kullanıma uygunluk” olarak algılanmaya başlamış, bu arada tüketici ihti- 
yaçlarını açık ve gizli kalmış ihtiyaçlar olarak ikiye ayırmak mümkün oldu- 
ğundan, tüketicinin gizli kalmış istek ve beklentilerinin de bu tanımlamada 
göz önünde bulundurulması gerektiği yönünde görüşler ortaya çıkmıştır. "” 
Günümüzde kalite, örgütün müşterilerini memnun etmeye ve örgüt 
içinde tüm birimlerin optimizasyonunu sağlamaya yönelik bir işletme yöne- 
timi aracı olarak görülmektedir. "”” Kalitenin günümüzdeki bu algılanış bi- 
çiminin temelinde, tüketicilerin ya da müşterilerin istekleri ile üretilen mal 
ve hizmetlerin bu istekleri karşılayabilme yeterliliğinin bulunduğu gözlen- 
mektedir. 2! 
Bu çerçevede kalite konusunda literatürde yapılan tanımların bazıları 
aşağıdaki şekilde sıralanabilir; "”? 
e Kalite, bir mal ya da hizmetin belirli bir gerekliliği karşılayabil- 
me yeteneklerini ortaya koyan karakteristiklerin tümüdür (ABD 
Kalite Kontrol Demeği-ASOC). 

e Ма! уа da hizmeti en ekonomik şekilde üreten ve tüketici istekle- 
rine cevap veren bir üretim sistemidir. (Japon Sanayi Standartları 
Komitesi-/1S). 
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e Bir mal ya da hizmetin belirlenen veya doğabilecek ihtiyaçları 
karşılama kabiliyetine dayanan özelliklerin toplamıdır (ISO 
9005). 

e Kalite, bir malın ya da hizmetin tüketicinin isteklerine uygunluk 
derecesidir (Avrupa Kalite Kontrol Organizasyonu-EOQC). 

e Kalite, bir ürünün gerekliliklere uygunluk derecesidir (P. 
Crosby). 

e Kalite, ürünün sevkiyatından sonra toplumda neden olduğu mi- 
nimal zarardır (G. Taguchi). 

e Еп ekonomik, en kullanışlı ve tüketiciyi daima tatmin eden ürünü 
geliştirmek, tasarımı yapmak, üretmek ve satış sonrası hizmetle- 
rini vermektir (Dr. K. Ishıkawa). 

e Kalite, ürün tatmini sağlamak amacı ile bir ürünün müşteri gerek- 
sinimlerine uyum koşullarını tanımlayan özelliklerdir. !2 

e (o Sorunların ortaya çıkmasından önce çözümleri oluşturan, mal ve 
hizmetlerin yapısına, tasarım yoluyla üstünlük katan, üretilen mal 
ve hizmetlerde azami tüketici (müşteri) tatminini amaçlayan, eği- 
tilmiş işleri yapabilmek için gerekli araç-gereç ile donatılmış ve 
talimatlarla desteklenmiş bir personelle ulaşılan, değişen ve geli- 
şen talepleri cevaplayabilmek için değişim yapmaya hazır (esnek) 
ve istekli olan, üretimde gerekli faaliyetlerin hızlı ve doğru olarak 
yapılmasını sağlayan, işleri zamanında yapmayı sağlayacak prog- 
ramları olan ve bunlara uyan, süregelen her türlü gelişmeyi kap- 
sayan, uzun dönemde bir işi ilk defada doğru olarak yapmayı ön- 
gören, dolayısıyla, mal ve hizmet üretiminde kusursuzluk arayışı 
içinde olan, bir sistem yaklaşımıdır. !2 

“Geliştirilebilecek her şey”! şeklinde nitelendirilen kalite, yoğun re- 
kabet ortamında işletmelerin rekabet güçlerinin göstergesi olarak karşımıza 
çıkmakta ve sürdürülebilir başarının anahtarı olarak görülmektedir. Çalışan- 
ların “iş tatmini'ni sağlayarak kişisel doyuma ulaşmalarına yardımcı olan 
kalite, bu özelliğinden dolayı bir motivasyon aracı gibi kullanılmakta, işlet- 
melerde “sosyal sorumluluk” bilincinin gelişmesine katkı sağlayan bir kav- 
ram olarak nitelendirilmektedir. Sürdürülebilir başarının anahtarı olarak nite- 
lenen Kalitenin kendisinden beklenen katkıları sağlayabilmesi için belli un- 
surları içinde barındırması gerekmektedir. Kalite sisteminin öğeleri olarak 
kabul edilen ve kalite konusu ile bir bütünlük oluşturan bu kavramlar; stan- 
dartlar ve spesifikasyonlar, güvenilirliktir. 

Belirli bir konuda ortak olarak tespit edilmiş ve ilgili tüm örgütlerin 
uyması gereken, örgüt ortamında her alanda önceden belirlenmiş olan kural- 
lar olan Standartlar, çalışanların işlerini başarıyla gerçekleştirmelerine yol 
göstermek üzere, tüm ana işlemleri için, yönetim tarafından belirlenmiş bir 
dizi politika, kural, direktif ve prosedürdür.” Spesifikasyon ise, bir işin 
doğru bir şekilde yapımına ilişkin bilgileri gerekli ölçütlerde tanımlayan 
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ayrıntılı bir talimat ya da kurallar bütünü olarak tanımlanabilir.”” Standartla- 
ra ve spesifikasyonlara uygunluk, nihai uygunluk kalitesine ulaşılması için 
gerekli olmakla birlikte, tek başına yeterli olmamaktadır. Buna karşın stan- 
dart ve spesifikasyonlar, örgütlerin ürün geliştirme ve kalite denetimi faali- 
yetlerinin etkin bir şekilde yürütülmesini olanaklı kılan araçlardan biridir. 
Güvenilirlik ise ürünün önceden saptanmış bir süre içinde kendisinden bek- 
lenen işlevi, belirli çevre ve çalışma koşulları altında hatasız olarak yerine 
getirme olasılığı şeklinde ifade edilmektedir.” Bu bağlamda güvenirlik; 
üretilmekte olan ürünlerin önceden belirlenmiş standartlara uygun olması ve 
üretim sürecinde belli esneklik sınırları içinde aynı kalite özelliklerini sür- 
dürmesi olarak da tanımlanabilir. 


2. Kalite Kontrolü 


Kalite performansının düzenli bir şekilde ölçülmesi, standart değerler- 
le karşılaştırılması ve aralarındaki farka göre tavır alınması şeklinde tanım- 
lanan Kalite kontrolü (КК) ile ilgili tanımlar şu şekilde ifade edilebilir, 

KK, ürün ve hizmetlerin kalitesini güvence altına almak için yapılan 
son muayene ve testler anlamına gelir./”” 

Türk Standartları Enstitüsü, TS-ISO 9005 їе kalite kontrolünü, kalite 
isteklerini sağlamak için kullanılan uygulama teknikleri ve faaliyetleri olarak 
tanımlamaktadır." 

Japon Endüstriyel Standartları (JIS) KK”ü, Tüketicilerin gereksinimle- 
rini karşılayan kaliteli mal veya hizmetleri ekonomik olarak üreten bir üre- 
tim yöntemleri sistemi şeklinde ifade etmektedir./”" 

Amerika Standartlarında (ANSI/ASOC) KK, ürün ya da servisin veri- 
len tatmin edici kalite değerlerine ulaşması için kullanılan operasyonel tek- 
nikler ve aktiveler ve bu teknik ve aktivelerin kullanılması olayı şeklinde 
tanımlanmıştır. !?? 


3. Toplam Kalite Kontrolü 


Tüketici isteklerini en ekonomik düzeyde karşılamak amacıyla işletme 
içindeki pazarlama, mühendislik, imalat ve müşteri hizmetleri gibi çeşitli 
ünitelerin kalitelerin oluşturulması, yaşatılması ve geliştirilmesi yolundaki 
çabaları birleştirip koordine eden etkin bir sistem!” şeklinde ifade edilen 
Toplam Kalite Kontrolü (TKK) terimi ilk olarak A. Feigenbaum tarafından 
1956'de yayınladığı makalesinde! kullanmıştır. Feigenbaum TKK”nü bir 
örgüt içindeki çeşitli grupların kalite geliştirme, kalite devamlılığı ve kalite 
arttırımı çabalarını birleştiren, müşteri memnuniyetini en ekonomik düzeyde 
üretim ve hizmet sunarak sağlayan etkin bir sistem olarak tanımlamış, bu 
tanımdan yola çıkarak her departmanın ne yapması gerektiğini ayrıca belirt- 
miştir.”” Kalitenin, sadece Kalite Bölümünün sorumluluğu olmadığını ifade 
ederek çalışan herkesin kalite olayına karışması gerektiği fikrini ortaya at- 
mış, böylece KK”de, TKK devri başlamıştır. "€ 


32 KAMU YÖNETİMİ 


Toplum için kaliteli ürünler üretmek, aynı zamanda hatalı ürünleri 
üretme ihtimalini azaltmak” amacını güden, bir yönetim felsefesi, bir dü- 
şünce ve yaşama biçimi olarak ele alınan ve bir yönetsel süreci ifade eden 
TKK ile ilgili yapılan tanımların bazıları şu şekilde sıralanabilir,/”” 

TKK kavramını oluşturan sözcüklerin irdelenmesiyle açıklanan bir ta- 
nıma göre TKK, "”sistem toplamıdır”. Çünkü, tüm çalışanların katılımını, 
hedef ve fikir birliğini içerir. TKK, yapılan işlerin tüm yönlerini kapsar ve 
sadece üretim ve hizmette değil tüm alanlarda kullanılır. Burada “kalite” 
sözcüğü, müşteri isteklerini karşılayabilmek için şart olan, yönetimin, insa- 
nın, yapılan işin, ürün ve hizmetin kalitesini, “Kontrol” sözcüğü de, hataların 
ayıklanması yerine, hataya neden olan faktörlerin belirlenmesini, hataların 
tekrarlanmasını önlemeye yönelik sistemlerin geliştirilmesini, ana noktaların 
kontrolünü, genellemeden kaçınarak, tüm verilerin sağlıklı, rakamsal ve 
görsel olarak ifade edilmesini ve uygulamaların mutlaka yerinde izlenmesini 
kapsamaktadır. 

Japon Standartlar Enstitüsüne göre TKK,”” Kalite kontrolün sonuç 
alıcı biçimde uygulanması, üst yöneticiler, müdürler, amirler ve işçiler dahil 
olmak üzere şirketteki herkesin şirketin pazar araştırma ve geliştirme, ürün 
planlama, tasarım, üretim planlama, satınalma, satış, imalat, satış sonrası 
hizmetler, muhasebe, personel, eğitim gibi tüm faaliyet alanlarında işbirliğini 
gerektirir. Bu şekilde gerçekleştirilen kalite kontrole, şirket çapında kalite 
kontrol veya TKK denilir. 

Kaori İshikavva”ya göre ТКК;!*! “müşterilerin memnunluk duyarak 
satın alacakları ürün ve hizmetlerin geliştirilmesi, tasarımı, üretimi, pazar- 
lanması ve satış sonrası hizmetinin maliyet düşürülerek yapılmasıdır. Bu 
hedeflere ulaşmak için bir kuruluşun bütün kısımları (üst yönetim, merkez 
bürosu, fabrikalar, üretim, tasarım, teknik, araştırma, planlama, pazar araş- 
tırması, idare muhasebe, malzeme, ambar, satış, personel endüstri münase- 
betleri ve genel işler) beraberce çalışmalıdır. Kuruluşun bütün kısımları iş- 
birliğini kolaylaştıracak sistemleri yaratmak ve standartları hazırlamak ve 
uygulamak için gayret sarfetmelidir. Bu ancak; istatistik, teknik, cihazların 
kontrolü, ölçü kontrolü, yöneylem araştırması, endüstri mühendisliği, pazar 
araştırması gibi teknik bilgilerin tam olarak kullanılması ile temin edilebilir”. 
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4. Kalite Güvencesi 


Müşterinin hatalı hiçbir ürün almamasını garanti etmek amacını taşı- 
yan ve ürün kontrolü ile değil, üretim sürecinin kontrolü ile gerçekleştirilen 
Kalite güvencesi,” ürünün müşteri için tatminkar, güvenilebilir ve ekono- 
mik olmasını sağlamaktır.'9 Kalite güvencesinin gerçek anlamı “süreçlerde 
kalitenin sağlanmasıdır”. Bu ise, üç noktayı sağlamak demektir:"”” 

e Her zaman doğru maddeler kullanılmaktadır. 

e Her zaman doğru alet ve makinalar kullanılmaktadır. 

e Üretimde her zaman doğru üretim yöntemleri uygulanmaktadır. 
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Maliyetlerin azaltılmasına ve verimliliğin iyileştirilmesine yardımcı 
olan, bütün işlerin herkesin sorumluluğunda, ilk seferinde ve her zaman doğ- 
ru yapılmasını sağlayan bir yönetim aracı olarak ifade edilen Kalite gü- 
vencesi, kalite problemlerinin önlenmesi ile ilgili olup, kalite kontrolden 
daha geniş bir kavramdır. Bu yönden kalite güvencesi, önceden belirlenmiş 
ürün kalite standartlarını oluşturan ve bunları koruyan yönetimleri, kuralları 
ve politikaları kapsayan ve toplam kalite kontrol anlayışına temel teşkil eden 
bir sistemdir. Kalite kontrol ürüne yönelik, kalite güvencesi ise sisteme yö- 
nelik bir faaliyettir. İlk bakışta kalite güvencesi dolaylı bir yaklaşım gibi 
görünmekteyse de öyle değildir, kaliteyi sağlamaya dönüktür. İşlem yapıl- 
dıktan sonraki sonuçlara değil, işlemin doğru yapılmasına yöneliktir. Bunlar 
birbirinin zıttı değildirler. Kalite güvencesi, kalite kontrol sistemini de içine 
alan daha geniş kapsamlı bir kalite sağlama yöntemidir." Kalite güvencesi, 
kalitenin kontrolüne değil yaratılmasına yöneliktir ve kalite kontrolün sakın- 
calarını giderme ihtiyacından doğmuştur. 


B. Toplam Kalite Yönetimi 
1. Tanım 


Bir felsefe veya yalnız sözde kalan bir işlem değil; pratik bir yönetim 
uygulaması olarak ifade edilen Toplam Kalite Yönetimi; tüm süreçlerin, 
ürünlerin ve hizmetlerin tam katılım yoluyla geliştirilmesi, iç ve dış müşteri 
tatmininin arttırılması ve müşteri bağlılığının (sadık müşteri) yaratılmasının 
sağlanması amacıyla örgütte alınan sonuçların sürekli iyileştirilmesine daya- 
nan; müşteri beklentilerini herşeyin üzerinde tutan ve müşteri tarafından 
tanımlanan kaliteyi, tüm faaliyetlerin yürütülmesi sırasında mal ve hizmet 
bünyesinde oluşturan bir yönetim anlayışıdır./”” 

Yönetimin kalitesini iyileştirmek için uygulanan yaklaşımlarla, kalite- 
nin geliştirilmesi için uygulanan tekniklerin bütünleştirilmesiyle ortaya çıkan 
Toplam Kalite Yönetimi ile ilgili literatürde yapılan bazı tanımlamalar şu 
şekilde ifade edilebilir, 

e TKY; “Bir örgütte üretilen mal ve hizmetlerin niteliklerinde sü- 
rekli bir iyileştirmeyi sağlamak amacıyla, yönetimin ve örgüt ça- 
lışanlarının birlikte hareket ederek bilgi ve becerilerini bu amaca 
yönlendirdikleri bir tür katılmalı yönetim sürecidir.” 

e ТКҮ; “En ekonomik düzeyde tam bir müşteri tatmininin sağlaya- 
cak ürün ve/veya hizmet üretebilmek için bir organizasyondaki 
çeşitli grupların kalite geliştirme, kalite koruma ve iyileştirme ça- 
balarının bütünleştirilmesi için etkili bir sistemdir.”"”” 

e TKY; “Uzun vadede, müşterinin tatmin olmasını, başarmayı, 
kendi personeli ve toplum için avantajlar elde etmeyi amaçlayan, 
kalite üzerine yoğunlaşmış ve tüm personelin katılımına dayanan 
bir kuruluş yönetim modeli.” 
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e TKY; “Bir kuruluşta üretilen mal ve hizmetlerin, işletme süreçle- 
rinin ve personelin sürekli iyileştirilmesi ve geliştirilmesi yolu ile 
en düşük maliyet düzeyinde önceden belirlenmiş olan müşteri ih- 
tiyaç ve beklentilerinin, tüm çalışanların kendilerinden beklenen 
yükümlülükleri yerine getirmeleriyle tatmin edilerek işletme per- 
formansının iyileştirilmesi stratejisidir.” 

TKY'nin tanımı ve uygulamaları büyük farklılıklar gösterirken anah- 
tar özellikleri hakkında ise genel bir uzlaşma vardır. Bunların ışığında TKY; 
tamamen müşteri tatminine dönük bir şekilde çalışan, müşterilerin ihtiyaçla- 
rını her şeyin üzerinde tutarak en iyi şekilde karşılamaya çalışan bir yaklaşım 
biçimi olduğu kadar maliyetleri de düşüren, çalışanların moral ve verimlili- 
ğini arttırarak, örgütte israf ve kayıpları önlemeyi ve sıfir hatayı amaçlayan, 
sürekli iyileştirme geliştirme alışkanlığını bir hayat tarzı ve örgüt politikası 
haline getiren, örgütte en üstte çalışandan en altta çalışana kadar tüm perso- 
nelin katılımı ve desteğiyle gerçekleşen, sürekli eğitimi gerektiren, hataları 
ortaya çıktıktan sonra değil, ortaya çıkmadan önlemeyi amaçlayan genel bir 
yönetim felsefesidir. 


2.Toplam Kalite İle İlgili Kavramlar 
a. Müşteri 


Bir sürecin çıktısı olan ürünü kullanan ya da ondan etkilenen kişi, ör- 
gütsel birim ya da fonksiyon, müşteri olarak tanımlanabilir."”” Müşteri biri iç 
diğeri dış olmak üzere iki çeşittir. TKY”nin yönetime kazandırdığı bir kav- 
ram da “iç müşteri” kavramıdır. Bu kavrama göre, örgüt içerisindeki birim- 
lerde eğer birbirlerinden mal veya hizmet alıyorlarsa birbirlerinin müşterisi- 
dirler.””Yani iç müşteri, örgütte çalışanları ifade etmektedir. Diğer bir ifa- 
deyle iç müşteri, örgüt içinde ürün ya da hizmeti bir öncekinden alan kişi ya 
da bölümdür. Dış müşteri ise bir ürün veya hizmetten kaliteli olması koşu- 
luyla en yüksek faydayı sağlamak isteyenlerdir.”* Yani, bir örgütün ürettiği 
mal ve hizmetleri kullanan veya tüketen kişilerdir. 


b. Kaizen( Sürekli Gelişme) 


Kaizen, Japonca (Kai: değişim ve zen: iyi, daha iyi) kelimelerinden 
oluşup, geliştirme, iyileştirme ve özellikle “sürekli gelişme” anlamlarında 
kullanılmaktadır." Kaizen metodunun amacı, teknolojik gelişmelerle ve 
alınabilecek diğer önlemlerle israfın önlenmesi ve kalitenin arttırılması yo- 
luyla maliyetlerin düşürülmesidir. Başka bir ifadeyle, Kaizen'in amacı, ihti- 
yacımız olmayan şeyi ortadan kaldırmak yoluyla maliyetleri düşürmek ve 
kârlılığı ve kaliteyi arttırarak piyasada kalmaktır.“ Kaizen”i gerçekleştirmek 
için üç temel şartı sağlamak gerekir: "”” 

e Mevcut durumu yetersiz bulmak, 

e İnsan faktörünü geliştirmek, 

e Problem çözme tekniklerini yaygın şekilde kullanmak. 
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Kaizen, iyi anlaşılması durumunda her örgütün kolayca uygulayabileceği 
bir ilkedir. Temel şart, mevcut durumu yeterli kabul etmeyip, daha ileri götür- 
mektir. Dikkat edilmesi gereken sonuçlar değil, süreçlerdir. ”* TKY’ de sürekli 
gelişme, durum ya da seviye ne olursa olsun onu daha ileriye götürmek, iyileş- 
tirmek ve geliştirmek olarak tanımlanır. Burada hedef belli bir standardı tuttur- 
mak değil, seviyeyi sürekli ve hızlı bir tempoda geliştirmektir. ** 


c. Kalite Çemberleri 


Uygulaması ilk kez Japonya'da IL Dünya Savaşından, özellikle de 
1950'lerden sonra, dünya pazarlarından Japon mallarının kalitesiz olduğu 
yolundaki imajı silmek, bunun için de kaliteyi yükseltmek çabalarıyla başla- 
пи olan"”” Kalite Çemberleri; çalışanların yaptıkları işle ilgili çeşitli sorun- 
ların kaynaklarını ve nedenlerini; birlikte çalışarak ve periyodik toplantılar 
yaparak araştıran, bulan, çözen ve tepe yönetimine rapor eden, 4-12 kişi ara- 
sında gönüllü kişilerden oluşan bir gruptur.”" Gönüllülük, kendini geliştirme, 
karşılıklı gelişme, bütün üyelerin katılımı, canlılık ve süreklilik, grup etkinliği, 
kalite kontrol tekniklerinden yararlanma, çalışma ortamıyla yakından ilgisi 
olan etkinlikler, özgürlük ve yaratıcılık, kalitenin, sorunların ve gelişmenin 
farkında olma özelliklerine!“ sahip olan Kalite çemberlerinin amaçları, ”” 

e Çalışanların motivasyonun arttırılması, 

e (o Çalışanların etkin katılımıyla yaratıcı yeteneklerinin ortaya çık- 

ması için teşvik edilmesi, 

e Örgüt içinde haberleşmenin daha etkin hale getirilmesi, 

Yönetici-çalışan ilişkilerinin arttırılması, 
İş yerini daha sıcak, canlı ve memnun edici bir ortam haline ge- 
 —tirmek, 

e Müşteri memnuniyetini arttırmak ve topluma katkı sağlamaktır. 

Kalite Çemberlerinde, çalışanlar genellikle ortak bir birimden veya iş 
ünitelerinden gelmekte, çemberin lideri çember üyeleri tarafından seçilmek- 
tedir. Toplantılar haftada bir kez yapılır. Ortaya çıkan problemlerin listesi 
düzenlenir ve bunlara öncelik sırası verilir. Olası çözümler üyeler tarafından 
teklif edilir ve karara bağlanıp üst yönetime öneri olarak sunulur."” Bu çer- 
çevede Kalite çemberlerinin uygulamada getireceği faydalar ise şu şekilde 
sıralanabilir: "” 

e Çalışanlar ve departmanlar arası işbirliğinde artış, 

Çalışanlarda kuruluşun sorunlarına karşı ilgi artışı, 

Ürün kalitesindeki ve işlerdeki etkinlikte gelişme, 

Teknik kalitede ve önerilen sorunların kabulünde artış, 
İşveren-işçi ve yönetim-sendika arasında daha iyi ilişkiler, 

İhmal edilen veya hiç fark edilmemiş sorunların çözümü, 

Çok çeşitli konularda fayda sağlayan eğitim, 

Grup içinde işbirliği yapma ve aidiyet duygusunun geliştirilmesi, 


36 KAMU YÖNETİMİ 


e Bilgi, hayal gücü, karar verme ve değerlendirme yeteneklerinin 
geliştirilmesi, 

e İşgörenlere çalıştıkları departmanlardaki faaliyetlerde etkin rol 
alabilme olanağı yaratılması. 


d. Deming Döngüsü 


Müşterileri tatmin edecek bir kaliteye ulaşmak amacıyla, araştırma, ta- 
sarım, üretim ve satış arasındaki sürekli etkileşimin önemini vurgulamak 
üzere, W.E. Deming tarafından sürekli bir döngü olarak ifade edilen Deming 
Döngüsü, her yeni standardın yeterliliğinin sorgulandığı, gözden geçirildiği, 
yerini daha yeni ve daha iyi standarda bıraktığı bir proses olarak nitelendi- 
rilmektedir. ”” Süreçteki sorunların, müşteri gereksinimleri ve ürün kalitesi 
arasındaki farklılıktan kaynaklandığı bilincine varılmasıyla işlerliğe kavuşan 
döngünün dört adımı vardır: 

- Birinci adım: geliştirilmek istenen şeyle ilgili değişiklik planı (plan- 
lama), 

- İkinci adım: değişikliği bir sonraki bölüme taşımak (uygulama), 

- Üçüncü adım: sonuçları gözlemlemek (kontrol), 

- Dördüncü adım: sonuçları incelemek ve değişikliğin neler getirebile- 
ceğine karar vermektir (düzeltme). 

- Kısaca literatürde, planla (plan), yap (do), kontrol et (check) ve dü- 
zelt veya karar ver (act) olarak tanımlanan PDCA çemberi, TKY”de hemen 
her faaliyette sürekli tekrarlanır. 


e. Sıfır Hata 


“Sıfır hata” kavramını ortaya koyan ve adını bu kavram ile duyuran 
kişi, P. Crosby'dir. Crosby'ye göre; tek performans göstergesi sıfır hatadır. 
Kalite kontrolünde “kabul edilebilir kalite düzeyi” değil “Sıfır Hata” ilke 
olmalıdır. TKY”de “sıfır hatalı üretim”, “ilk defasında ve her defasında doğ- 
ru yap”, “hataların çıkmadan önlenmesi” yaklaşımları esastır."”” TKY? de 
etkinliğin en önemli yatırımlarından biri “hata ortaya çıkmadan önle” anlayı- 
şıdır. Gerçekte TKY”de etkinlik “önlem almak” demektir. Temel yaklaşım 
önlemeye dönüktür. Bu durumda esas olan, satıştan tasarıma, imalattan mon- 
taja kadar her aşamada ve tüm birimlerde hata yapmamak ya da her işi ilk 
seferde doğru yapmaktır. '“8 


f. ISO 9000 


ISO 9000, bir kalite sistemi oluşturulması için izlenmesi gerekli yolu 
gösteren ve oluşturulmuş kalite sistemlerini de değerlendirilmekte kullanı- 
lan, kalite yönetim sistemi ile ilgili standartlardır.” Aslen imalat alanında 
çalışan firmalar için ortaya konulmasına rağmen, hizmet sektörüne de uyar- 
lanabilir. Sözkonusu standartlar sadece bir alt sınır oluşturdukları için, örgüt- 
lerin bu sınırın üzerinde iyileştirici faaliyetler yapmalarını engellemez./" 
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ISO 9000 standartları uygulandığı örgüte; kârlılığını ve verimliliğini arttır- 
ma, etkin bir yönetim sağlama, tüm faaliyetlerinde geniş izleme ve kontrol 
imkanı sağlar. Ayrıca örgüte maliyetlerinin azaltılması, yönetim kontrolünün 
ve organizasyonun toplam etkinliliğinin iyileştirilmesi, müşteri şikayetlerin- 
de azalma, verimlilikte iyileşme, örgütün kalite kültürünün iyileştirilmesi ile 
çalışanlarda daha çok iş tatmini ve kalite bilincinin yaratılması, müşterilere 
karşı işletmenin güveninin arttırılması ve dış satımda başarılı olmak için 
gerekli olan şirket imaj ve itibarının iyileştirilmesi fırsatını verir.” 


g. Tam Zamanında Üretim 


Üretim işlemlerinin basitleştirilerek kayıpların önlenmesi anlayışına 
dayanan ””, asıl amacı, üretim sürecindeki maliyetlerin azaltılması yolu ile 
kuruluşun toplam verimliliğini arttırmak olan tam zamanında üretim, örgüt- 
lerin yalnızca gerekli olan şeyleri ve gerektiğinde yapabilmeleri için perso- 
nelin daha büyük oranda ilgisini, kalite konusunda daha büyük bir dikkati, 
tedarikçilerle daha yakından ilişkileri ve ürünlerin üretim yöntemine yeni bir 
yaklaşımı kapsayan, geniş kapsamlı bir yöntemin anlayışı ve malzeme ihti- 
yacının planlanmasını esas alan kapsamlı bir üretim kontrol sistemidir.” 
Tam zamanında üretim sisteminin temelinde, başlangıçtan ürünün elde edil- 
mesine kadar, katma değeri olmayan her türlü mali ve beşeri unsurları orta- 
dan kaldırarak, maliyetleri düşürmek, verimliliği ve kaliteyi arttırmak yat- 
maktadır. '”* 


h. Kıyaslama( Bencmarking) 


Benchmarking, rakip veya sahasında lider kuruluşların, gelişmiş ve et- 
kin uygulamalarını kendi örgüt veya birimlerine uyarlamak amacıyla, kendi 
ürün, hizmet ve uygulamalarını ömek yapı ile sürekli ve sistematik bir karşı- 
laştırmalı ölçme yöntem ve süreci olarak tanımlanabilir.” Benchmarking”le 
ulaşılmak istenen атас; başarılı olmuş, üstün performans göstermiş, müşteri 
odaklı bir yönetim anlayışı ile hareket ederek kaliteli ürün ve hizmetler sunan 
örnek veya rakip kuruluşun bir çok alandaki başarılı çalışmalarını izleyerek, 
inceleyerek sistematik bir şekilde ve taklit etme yoluna başvurmadan, kendi 
kuruluşuna uyarlamak ve daha kısa sürede o performansı yakalayabilmektir. 


3.TKY”ye Katkısı Olan Öncü Düşünürler 
a. W. Edwards Deming 


VV.E. Deming, günümüzde kalitenin öncüleri dendiğinde ilk akla gelen 
isimler arasında yer almaktadır. Deming felsefesine göre kalitenin sağlanma- 
sı ve geliştirilmesi her şeyin üzerindedir. Yöneticiler ve çalışanlar bu görevi 
birlikte yaparlar. Kalite geliştirme, üst yönetim kararlarının sonucu olduğun- 
dan kalite problemlerinin çok büyük bir kısmı yönetimden kaynaklanmakta- 
dır. Bunun için üst yönetimin sorumluluğu da büyüktür.'” 
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Ayrıca Deming, istatistiksel kalite kontrolünü de şiddetle savunarak, 
istatistiksel kontrolün 7 yönteminin her bölüm ve kademede öğrenilip kulla- 
nılmasını zorunlu olarak göstermiş, KK faaliyetlerini “planlama”, “uygula- 
ma”, “denetleme” ve “düzenleme” şeklinde ayırdığı dört aşamalı süreçten 
(Deming Döngüsünden) geçirilerek oluşturulmasını önermiştir. 7 

Deming felsefesinde de hedef müşteridir. Deming müşterilerden “üre- 
tim hattının en önemli parçası” olarak bahsetmektedir. Ayrıca Deming diğer 
yaklaşımlardan daha ileri giderek, “müşterileri mümkün olan en düşük mali- 
yette tatmin etmek”ten söz etmektedir 

Deming”in 14 maddelik prensipleri şöyle sıralanabilir,/”” 

e Rekabet için üretimde sürekli iyileştirme amacına egemen kılın. 

ə Yeni felsefeyi kendinize uyarlayın. Bu felsefede kabul edilebilir 
hataya yer verilmez. Her şeyin daha iyisini yapmak mümkündür. 

e Kalite için ayıklama ihtiyacından ve denetimlere güvenmekten 
kurtulun. Kaliteyi üretim aşamalarında adım adım oluşturun. 

e o İşinizdeki başarınızı sadece fiyatla değerlendirmeye son verin, fi- 
yatla birlikte anlamlı kalite göstergeleri de oluşturun. 

e İş yerinizde tüm süreçlerde sürekli iyileştirme anlayışını yerleşti- 
rin. Sorunların tekrarını önlemek için, bu sorunların kaynağına 
inmek gerekir. 

e o İşbaşında eğitimi yerleştirin. Yönetim kadroları da dahil olmak 
üzere herkesin sürekli eğitim ihtiyacı olduğunu bilin ve eğitimleri 
bir masraf yeri olarak değil, geleceğinize yaptığınız bir yatırım 
olarak kabul edin. 

e Liderliği tesis edin. Çalışanların işlerinden gurur duymalarını en- 
gelleyici uygulamalardan vazgeçin. Bir liderin görevi birlikte ça- 
lıştığı insanları yargılamak ve cezalandırmak değil, onlara yol 
göstermek ve eğitmektir. 

e (Korkuyu yenin. Korkunun olduğu yerde yanlışlıklar saklanır, bu 
da örgütte çift yönlü iletişimi engeller. 

e Sınırları kaldırın. Örgüt içi bölümler, birimler ve personelin oluş- 
turduğu sınırlar birlikte çalışma ve sorunlara ortak çözümler bu- 
labilme potansiyelini azaltır. 

e Çalışanları sloganlar ve sayısal hedeflerle zorlamaktan vazgeçin. 
Bırakın çalışanlar hedeflerini ve sloganlarını kendileri belirlesin- 
ler. 

e İşgücü başarısını sayılarıyla ifade etme alışkanlığının terk edin. 
Kalite ile birlikte değerlendirilmedikçe sayısal hedefler bir anlam 
taşımaz. 

e o İşgücü onurunun oluşmasını sağlayın. Çalışanların yaptıkları işler- 
den gurur duymalarını sağlamak amacı ile herkese imkan tanıyın. 
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e (Eğitimi özendirin. Çalışanların uygulamalı, istatistiksel teknikleri 
öğrenmelerini sağlayın ve herkesin kendisini geliştirmesini teşvik 
edin. 

e Üst yönetim olarak yukarıda on üç başlıkta açıklanan kalite iyi- 
leştirme programlarını hayata geçirme yolundaki kararlı tavrınızı 
açıklayın. Bunun için somut adımları tanımlayarak bir dönüşüm 
planı hazırlayın ve bu planı tüm çalışanların katılım ve desteğini 
alarak uygulamaya koyun. 


b. Joseph M. Juran 


Ürün kalitesinin bir yönetim ve sistem sorumluluğu olduğuna inanan 
Juran kaliteyi “kullanıma uygunluk” olarak tanımlamıştır. Juran Toplam 
Kalite Yönetimine kalite kontrolün önemini vurgulayarak katkıda bulunmuş- 
tur,” Juran'ın kalite programının amacı, uygunluğun arttırılması ve kalite- 
sizlik nedeni ile ortaya çıkabilecek maliyetlerin azaltılmasıdır. Furan”ın kalite 
programı; planlama, organizasyon ve kontrol olmak üzere üç yönetim alanı- 
na yayılır ve yönetim sorumluluğu üzerinde yoğunlaşır. Juran'ın kalite pren- 
sipleri; kalite planlama, kalite geliştirme, kalite kontrol ve şartlara ve kulla- 
шта uygun kalite oluşturmak olarak sıralanabilir. ”” 

Kaliteyi geliştirmede ortaya çıkan problemleri “ara sıra ortaya çıkan 
problemler” ve “kronikleşen problemler” diye ayıran Juran, bu problemlerin 
çözümünde uygulanacak yöntemleri de açıklar. Buna göre, kaliteden sorum- 
lu olan yönetim, kaliteyi sağlamada kronik problemlerin çözümü için prog- 
ramlanmış ve hedefleri belirlenmiş proje gruplarını kararlılıkla desteklemeli- 
dir. Ara sıra ortaya çıkan problemlerin çözümü için de istatistiksel proses 
kontrol tekniklerini öneren Juran, sistematik yaklaşımı ile dikkati çekmekte- 
dir."”"Bu çerçevede Juran'ın kalite programı aşağıdaki adımlardan oluşur;!*? 

e Kalite iyileştirme fırsatlarını yakalamak için bilinç geliştirmek, 
İyileştirme hedeflerinin oluşturulması, 

Bu hedeflere ulaşmak için organizasyonel düzenlemeler yapmak, 
Sürekli eğitim, 

Sorun çözme projelerini gerçekleştirmek, 

Gelişme raporlarını hazırlamak, 

Başarıları ödüllendirmek, 

Sonuçları duyurmak, 

Ulaşılan hedefleri değerlendirmek, 

Kalite programının tüm örgüt süreçlerinden yıllık iyileştirme he- 
defleri uyarınca uygulanmasını sağlamak. 


c. Armand V. Feigenbaum 


Feigenbaum “toplam kalite kontrol” kavramanın isim babası!“ olan 
Feigenbaum'a göre, bir örgütte kalite alanında dikkat çekici iyileştirmeler 
sağlayabilmek için herkesin katılımını sağlamak gerekir. Ona göre kalite 
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sorunlarına anlık çözümler getiren yaklaşım terk edilerek yerine, örgütte 
herkesin katılımı ile sağlanabilecek müşteri odaklı bir kalite yönetimi süreci 
yerleştirilmelidir./”” 
— TKY'nin uygulanmasında başarıya ulaşılması için Feigenbaum”un 
önerdiği ilkeler şu şekilde sıralanabir,/”” 
e Kalite tüm örgütü kapsayan bir süreçtir. 

Kalite müşteri istek ve arzularını ifade eder. 

Kalite ve maliyet fark değil, bir bütündür. 

Kalite hem bireysel, hem de grup çalışma ruhunu geliştirir. 

Kalite bir yönetim metodudur. 

Kalite ve yenilik birbiriyle yakından alakalıdır. 

Kalite bir ahlak felsefesidir. 

Kalite sürekli gelişmeye yönelik çalışmalar yapılmasını gerekti- 

rir. 

e Kalite, örgütte verimliliğin sağlanması için en az sermaye-yoğun 
tekniklerin kullanılmasını sağlayacak ve maliyet etkinliği getire- 
cek bir araçtır. 

e Kalite, üreticiler ve tüketiciler arasında oluşturulacak bir sistem 
çerçevesinde yürütülür. 


d. Philip Crosby 


Crosby adını ilk kez 1961 yılında, Florida”da Martin Marietta şirke- 
tinde çalışırken geliştirmiş olduğu “sıfır kusur” kavramı ile duyurmuştur. 
Optimum kalite düzeyi kavramına inanan Crosby”ye göre daha yüksek kalite 
düzeyine ulaşmak maliyetleri azaltırken kârı artırır. ”” 

Crosby'nin bakış açısının temel taşlarından birisini “sıfır hata” yakla- 
şımı oluşturur. Crosby”ye göre örgütler, sıfır hata yaklaşımını bir felsefe 
olarak benimsemeli ve buna ulaşmak için planlı bir çabaya girmelidirler. 

Crosby ayrıca; kültürel değişme, eğitim, liderlik ve kalite maliyetleri- 
nin hesaplanması gibi örgütsel faktörlere odaklanmıştır.*7Crosby, eski yön- 
temlerde gözden geçirme, test etme ile yapılan kalite yönetimi yerine kısaca 
“önleyici tedbir” deyimini ön plana çıkarmıştır. Crosby”ye göre önleyici 
tedbir mükemmelliği sağlayacak tek sistemdir. 

Crosby”nin TKY”de dört temel ilkesi şöyle sıralanabilir: '8* 

e Kalite, örgütte belirlenen şartlara uymak demektir. Yöneticiler, 

“ilk başlangıçta doğruyu yap” ilkesini çalışanlara açık bir şekilde 
anlatmalıdırlar. 

e o Kaliteye hataları önlemeye çalışmakla ulaşılabilir. Örgütte eği- 
tim, disiplin ve liderlik gibi faktörler hataları önler ve kâliteyi art- 
tırır. 

e Kalite performans standardı “sıfır hata”dır. Kalite kontrolünde 
“kabul edilebilir kalite düzeyi” değil, “sıfır hata” ilke olmalıdır. 
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e Kalite ölçümü, üretim için gerekli şartlara uymamanın bir fiyatı- 
dır. Kalite için örgütte belirlenen standartlara tamamen uyulmalı- 
dır. 


e. Kaoru Ishikawa 


Japon tarzı toplam kalite stratejisinin geliştirilmesine önemli katkıları 
olan Ishikawa, kalite kontrol çalışmalarına örgüt düzeyinde tüm çalışanların, 
tüm süreçlerin ve işlerin katılımını öngörmektedir. 

Literatürde Ishikawa'nın yaklaşımı “insancıl yaklaşım” veya “Japon 
modeli yaklaşım” olarak anılır. Ishikawa, istatistiksel ve analitik teknikleri tüm 
işgörenlerce sorunların teşhisi ve çözümü amacı ile kullanılabilecek, öğrenme- 
si ve uygulaması basit şekillere dönüştürerek kalite iyileştirme çalışmalarını 
örgütün tabanına yaymıştır. Kalite Kontrol Çemberleri (QCC) olarak bilinen 
ve Japon şirketlerinde çok yaygın bir şekilde uygulanan katılımcı sorun çözme 
gruplarının başarılarının ardında Ishikawa'nın çalışmaları bulunmaktadır. Ne- 
den-Sonuç ya da Balık Kılçığı Diyagramı olarak bilinen ve bir sorunun neden- 
lerini analitik bir bakışla inceleyip bularak en optimum çözüm stratejisinin 
geliştirilmesi amacı ile kullanılan yöntem Ishikawa tarafından geliştirilmiş 
olup, KKÇ tarafından yoğun bir biçimde kullanılmaktadır.!89 

Ishikawa bir örgütte toplam kalite stratejisinin geliştirilerek uygulana- 
bilmesinin en önemli koşulunun, üst yönetimin demokratik bir anlayışla 
liderlik konusunu geliştirmesi ve örgütün misyon ve politika tanımını yapa- 
rak bunu tüm çalışanlarla paylaşılabilir şekilde açıklayarak uygulanmasını 
sağlamak olduğunu belirtmiştir." 

Ishikavva, toplam kalite kontrolünün başarısı için gerekli olan faktörle- 
ri şu şekilde tanımlamıştır; °! 

e Toplam kalite kontrolünün örgütün tamamını ve tüm personelini 

kapsaması 

e Toplam kalite konusunda kapsamlı ve genişletilmiş eğitim ve öğ- 

renme programlarının uygulanması. 

e İyileştirme gereken tüm alanlarda kalite kontrol çemberlerinin 

kullanımı. 

e o Sorunların önlenmesi amacı ile istatistiksel tekniklerin yaygın 

kullanımı. 

e (Ulusal düzeyde kalite kontrol tanıtım ve bilinçlendirme program- 

larının geliştirilmesi. 

e Yönetim ve işgörenlerin karşılıklı ilişkileri ile müşterilere bakışta 

yeni bir anlayışı hakim kılarak şikayetleri dikkatle incelemek, 
risk almayı teşvik etmek ve kontrol hakimiyetini geliştirmek. 


4. TKY”nin Temel İlkeleri 


TKY”deki rekabetçi anlayış, TKY”Yyi oluşturan belirli ilke ve değerlere 
dayanmaktadır. Bu nedenle böyle bir modelin temelini oluşturan bu ilke ve 
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değerlerin dayandığı ana unsurları incelemek, bu kültürü anlamanın ve yo- 
rumlamanın gereğidir. TKY”nin tanımı konusundaki farklı yaklaşımlara 
karşın, TKY”nin temel unsurları ve ilkeleri konusunda ortak bir düşünceden 
söz etmek mümkündür. Bu konuda çalışanların ve yazarların en çok üzerinde 
durdukları temel kavramlar şunlardır,/”” Müşteri odaklı olma, sürekli geliş- 
me, tam katılım, yönetimin sorumluluğu, önce insan anlayışı ve kaliteye 
önem verme. 


a. Müşteri Odaklı Olma 


TKY yaklaşımında, her bir çalışanın müşterilerini bilmesi önem taşı- 
maktadır. Bu açıdan müşteri nedir ve çalışanların müşterileri kimlerdir soru- 
larının net olarak ortaya konulması, yanıtlanması gerekir. TKY” de müşteri, 
sadece bir ürün ve hizmeti karşılığını ödeyerek alan veya kullanan, onu tüke- 
ten değil bir hedef kitledir. Hedef kitle, kamu hizmeti sunan yönetimin ver- 
diği hizmetlerden etkilenen veya vereceği kararlarla yönetimi bir şekilde 
etkileyen kişi, kurum veya gruplar olarak tanımlanabilir. Böylece hedef kitle, 
sayılabilecek kadar az sayıda kişilerden oluşabilirken, çeşitli özellikleri olan 
gruplar, kamu kurum ve kuruluşları, özel kuruluşlar, kuruluş çalışanları ve 
son olarak da adına kamuoyu diyebileceğimiz örgütlenmemiş halk olabil- 
mektedir." TKY? de müşteri kavramının iki ayrı anlamı vardır. Dış müşteri 
ve iç müşteri. Dış müşteri, örgütten mal ya da hizmet talep eden kişi ya da 
kuruluştur. İç müşteri ise, örgütün içinde mal ya da hizmeti bir öncekinden 
alan kişi ya da bölümdür. Bu, TKY? de “bir önceki proses müşterinizdir” 
anlayışıyla ifade edilir. Böylece örgüt içerisinde zincirleme bir satıcı — müş- 
teri ilişkisi kurulur. Her bölüm ve kişi üzerine düşen görevi!” yapar, sonuçta 
toplam katılımla toplam kalite anlayışına ulaşılmış olunur. 

Günümüzün yoğun rekabet ortamında örgütler için piyasada kalabil- 
menin temel şartı, kısaca müşteri odaklı bir yönetim stratejisinin uygulanma- 
sı olarak ifade edilmektedir. Zira, kaliteye bakış ve kaliteyi değerlendirme 
biçimindeki “tüketici ağırlıklı” yaklaşımlar bu rekabet ortamının etkisinden 
kaynaklanmaktadır. ”” Bundan dolayı TKY”de müşteri odaklılık ögesi, “kali- 
‘еуі tanımlar” ilkesi ile açıklanmaktadır.” 

Müşteri odaklı yönetim anlayışı, müşteri taleplerini karşılamak için 
üretim sisteminde bir takım değişiklikleri zorunlu kılmaktadır. Bu değişim, 
süreklilik arz etmekte ve üretime yönelik yeni yaklaşımları ve teknikleri 
gündeme getirmektedir. Detayda bazı farklılıklar gösteren, fakat sonuçta 
aynı hedef üzerinde yoğunlaşan bu yeni üretim modelleri; tam zamanında 
üretim, stoksuz üretim, yalın üretim gibi değişik isimlerle karşımıza çıkmak- 
tadır. 


b. Sürekli Gelişme 


Rekabet ortamı ve müşterilerin beklentileri, sürekli olarak değişen ka- 
lite hedeflerinin belirlenmesini ve izlenmesini zorunlu kılmaktadır. Dolayı- 
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sıyla daha kaliteli sonuçlar elde etme gayretinin sonu olmadığından, hedef- 
lenen noktalar, özellikle pazar tarafından devamlı olarak gelişmekte ve de- 
ğişmektedir. 

Bu gelişmeler çerçevesinde, örgütler ürün ve hizmet kalitesini iyileş- 
tirmek için gerekli çalışmaları, sürekli gelişme yaklaşımı içinde yapmalıdır- 
lar. Dolayısıyla, sürekli gelişme, toplam kalitenin en temel faaliyetlerinden 
birisidir.“ TKY”de sürekli gelişme, durum ya da seviye ne olursa olsun onu 
daha ileriye götürmek, iyileştirmek ve geliştirmek olarak tanımlanır. Burada 
hedef belli bir standardı tutturmak değil, seviyeyi sürekli ve hızlı bir tempo- 
da geliştirmektir."?? 

Sürekli gelişme fikri, Deming”in 1950”de Japonya'da verdiği Kalite 
Kontrol konferanslarında savunduğu önemli görüşlerden birisidir. Bu düşün- 
ce Shewhart tarafından geliştirilen “Sürekli gelişme çemberine” dayandırılır 
ve genelde “Deming Çevrimi” veya “PDCA Çevrimi”?” olarak anılır. 

Sürekli geliştirme, “iyinin de iyisi vardır” anlayışıyla çalışanları bu- 
günden geleceğe yöneltmeye ve “daha iyi”yi “bugünün” kavramlarından çok 
“yarının” kavramlarıyla tanımlamaya çalışmaktadır.?' TKY”de sürekli ge- 
lişme şans eseri yapılan bir değişiklik değil; düzenli, bilinçli ve örgütlü bir 
çabanın ürünüdür. Sürekli gelişme, sadece büyük değişiklikleri değil, her 
zaman olan küçük ve bazen büyük değişiklikleri de içerir.?*? 

Sürekli gelişmeyi örgütün iyileştirme çabaları olarak ele aldığımızda 
başlangıç noktası, iyileştirmeye olan ihtiyacın farkedilmesidir. İhtiyaç, bir 
problemin fark edilmesi ile ortaya çıkar. Mevcut durum ile yetinmek, sürekli 
gelişmenin en büyük düşmanıdır. En kötü örgütler, koruma dışında hiçbir 
şey yapmayan ve yenilik girişiminde bulunmayan, değişikliklerin ancak 
pazar koşulları ve rekabet ile yönetimin zorlandığı zaman ele alındığı, yöne- 
timin nereye gittiğini bilmediği örgütlerdir.””?” TKY” de istenilen sonuçların 
elde edilebilmesi, şekil değişiminden ziyade toptan, kökten ve radikal deği- 
şimi gerektirmektedir.””” 


c. Tam Katılım 


Bir örgütte katılım, “kişilerin kendilerini grup amaçlarına katkıda bu- 
lunmaya ve onlar için sorumluluk paylaşmaya yüreklendiren bir grup orta- 
mının içine Zihinsel ve duygusal açıdan girmeleri?“ şeklinde tanımlanmak- 
tadır. Toplam katılım da, örgütü ilgilendiren sorunların çözümünde tüm çalı- 
şanların enerjilerinden azami düzeyde(beyin gücü de dahil) faydalanmak 
şeklinde tarif edilebilir. 

TK Y'de tam katılım, kalitenin herkesin işi olduğu anlayışına dayan- 
maktadır Bu nedenle, TKY öncelikle insanla ilgilenir. Böyle bir durumun 
ortaya koyduğu sonuçlar; daha verimli çalışanlar, daha üretken yöneticiler, 
örgütün bütün kademlerinde daha etkili bir iletişim ve daha sonuç alıcı bir 
örgütlenmedir. İnsanda ve yönetimde kalite anlayışının doğal sonucu ise 
daha kaliteli ve rekabet edebilir üründür. Bu doğrultuda bütün çalışanların 
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kaliteye katılımını sağlamak, bugün rekabet edebilmenin vazgeçilmez gerek- 
lerindendir.?”” 

TKY”de herkesin etkin katılımı önemlidir. Katılım, sadece kalitede sü- 
rekli gelişim için değil, motivasyonu artırıcı ve eğitsel katkısı bakımından da 
önemlidir.” Ayrıca çalışanlar katılımcı bir ortamda, üretime ve kararlara 
katıldıkları için değişime karşı direnç göstermemekte ve hedeflere yönelik 
çalışmalarda daha fazla güdülenebilmektedirler.>* 

Örgütlerde tam katılım sağlamak ve sonuçta TKY”de başarı elde et- 
mek için çalışanlarda bir “örgüt kültürü”nün oluşturulması veya “aidiyet 
duygusu”nun ve “örgüt biziz” anlayışının yerleştirilmesi gerektiği üzerinde 
de durulmaktadır. Çünkü örgüt kültürü, örgütlerde davranışsal normları üre- 
terek insanlarla örgüt yapılarının ve kontrol sistemlerinin etkileşimini sağla- 
makta, ortak inanç ve değerler sistemi yaratmaktadır. Bu bakımdan, 
TKY”nin öngördüğü değişimin gerçekleşmesi için buna uygun bir örgüt 
kültürünün oluşturulması zorunlu görülmektedir. 

Tam katılım ve takım çalışması örgüte birçok yönden fayda sağlar. 
Bunların başında?"; sistemin aksaklıklarının daha iyi görülmesi, örgüt kültü- 
rü ve ortak hedef doğrultusunda konulara bütünsel bakabilme, sorun çözme, 
yetenek ve bilgisini geliştirme, işi sevdirme, esnek düşünce sisteminin oluş- 
turulması, örgütle bütünleşme, birimlerin uyumlu çalışması, belli kişiler 
yerine tüm personelin yaratıcılığından istifade etme, örgüte bağlılık duygusu, 
karar verme bilgi ve beceri kazandırma, rekabet yerine işbirliğinin örgüte 
hakim olması gibi konular sayılabilir. 

Tam katılım TK Y’de kalıcı bir yaklaşım olarak; kalite çemberleri, kalite 
geliştirme takımları, proses geliştirme takımları, ringi yönetim tarzı, gönüllü 
yönetim (Jishu Kami) grupları ve problemleri çözmek için çeşitli istatistiksel 
araçlar kullanan diğer küçük grup faaliyetleri ile yürütülmektedir.”"/ 


d. Yönetimin Sorumluluğu 


Yönetimde liderlik, başkalarını belli amaçlar doğrultusunda davranma- 
ya veya hareket ettirmeye sevk etmesi açısından önemlidir. Hemen hemen 
bütün yönetim teorileri üst yönetimin liderliği (veya yönetimde liderlik) konu- 
su ile ilgilenmişler, çeşitli model ve yaklaşımlar geliştirmişlerdir.?'? Çünkü 
liderliğin, sistemin ilerideki başarılarının devamı için sistemi sürükleyen bir 
fonksiyonu vardır. Bu yüzden de bir sistem geliştirme süreci?! olarak nitelenen 
TKY, üst yönetimin liderliği konusuna özel bir önem vermektedir. 

TKY'nin çekirdeklerinden şüphesiz en önemlileri, “ilk seferinde doğ- 
ru yap” ve “hata ortaya çıkmadan önle”dir. İşi ilk seferinde yapacak ve hata- 
yı ortaya çıkmadan önleyecek unsur, insandır, çalışandır, iç müşteridir. Do- 
layısıyla, TKY”yi başarı ile uygulamanın temelinde kişileri motive etme, 
yönlendirme, bilgi ve beceri düzelerini yükseltici eğitimler verme, rotasyon, 
iş zenginleştirme gibi insan faktörünü zenginleştiren ve ön planda tutan sis- 
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temler yatmaktadır. Yönetimin temel işlevlerinden biri bu sistemleri geliş- 
tirmek ve verimliliği artırmaktır.”"” 

TKY uygulaması; örgütte gerçek bir kültürel değişim öngördüğünden 
stratejik bir kararı gerektirir. Sistemi değiştirmesi ve geliştirmesi nedeniyle 
de üst yönetimin sorumluluğundadır. Belli değerlerden oluşan, büyük çaplı 
değişim gerektiren toplam kalite kültürünün oluşturulmasında, yöneticilerin 
gerçek bir irade ve kararlılık göstermeleri, uygulamaya katılmaları zorunlu- 
dur. TKY”de yöneticiler; planlamaktan çok yol gösterir, yönetmekten çok 
yetki verir, düzenlemekten çok ortak olur ve kontrolden çok takdir ederler.”"” 


e. Önce İnsan Anlayışı 


TKY”nin temelinde, insanların farklılıklarını dikkate alıp enerjilerin- 
den maksimum düzeyde faydalanma anlayışı yatar. Bu anlayış içerisinde 
insanlar, kendi iradelerini, akıllarını ve kendi düşünüş tarzlarını geliştirebilir, 
örgütün amaçları ile birleştirerek örgütün başarılı olmasını sağlayabilirler. 
Gerçekten TKY”de en önemli faktör insandır ve bütün kalite onun üzerine 
oturtulmuştur. Bu modelde hiyerarşi, yönetici — çalışan şeklinde düzenlen- 
memekte, tam tersine birbirinin işini yapma ve müşteri olmaktan kaynakla- 
nan bir anlayışa dayanmaktadır. 

TKY”nin insana yönelik yaklaşımının başarısı büyük ölçüde insanın 
mutluluk kaynağını keşfetmesinden kaynaklanmaktadır. Gerçek ise; Ishi- 
kawa'nın ifadesiyle; “İnsanı yaratmak başarılı kılar, insanı kullanmak ise 
başarıyı azaltır” cümlesinin altında gizlidir. Binlerce kalite çemberinin söz 
söyleme, fikir üretme, sorunları çözme, hedef belirleme özgürlüğü, gelenek- 
sel üretim organizasyonlarının “en iyi tek yol” yaklaşımını ortadan kaldıra- 
rak en alt düzeyde çalışan insanlarla bile yaratıcılıklarını kullanma, başarılı 
olma, bu başarıdan dolayı onurlandırılma, sorumluluk taşıma, bir grubun 
üyesi olma, fark edilme olanaklarını verdiği bir gerçektir. Kısacası, TKY 
sıradan insanların bile kendilerini gerçekleştirmelerini ve iş hayatlarına bir 
anlam kazandırmalarını sağlamıştır.”” Başarılı örgütler incelendiğinde, bu- 
nun temelinde insanların maddi imkanların ötesinde eğitim, dönüşümlü iş ve 
sorumluluk vermek suretiyle motive edilmesi olduğu görülmektedir.”"” 

Örgütte kalite herkesin işidir. Kaliteyi sağlamak, son müşteri ve çalı- 
şanı tatmin etmekten geçer. Çalışanın tatmininde insan kaynaklarının yöne- 
timi önem kazanmaktadır. Yalnızca ürün ve yöntem niteliğine etki edebile- 
cek unsurlarla, ilgili normlar, prosedürler ve teknik geliştirme, TKY”nin 
gerçekleşmesini sağlamaz. Çünkü, gelişmeler kalıcı olmaz. Bu gelişmelere 
paralel olarak örgüt içinde birey kalitesinin geliştirilmesi gerekmektedir.”"” 

TKY”de insan unsuru, örgüt prosesinin merkezinde yer almaktadır.” 
TKY”de, çalışanları teşvik edici, katılım sağlayıcı, inisiyatif kullanmayı, 
sorumluluk almayı ve yenilikler yaratmayı teşvik eden bir İnsan Kaynakları 
Yönetimi sisteminin kurulması, istenen nitelikte insan unsurunu sağlama 
açısından önem taşır. TKY, kalite iyileştirme işlemine insan boyutuyla başlar 
ve insan kalite iyileştirmede anahtar kavramdır. Birçok örgüt insanı problem 
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ve sorunun bir parçası olarak görürken, TKY insanları çözümün parçası ola- 
rak görür.””" TKY “Önce insan anlayışını”; birey ve grup odaklı bir katılım 
anlayışı, etkileşim içinde karar alma mekanizmasını çalıştıran liderlik anlayı- 
şı, yatay örgüt yapısı ve yalın üretim anlayışı, sürekli gelişme felsefesi gibi 
faktörlere dayandırmaktadır. 


f. Kaliteye Önem Verme 


Kaliteye önem ve öncelik verme, uzun vadede başarılı olmanın temel 
koşuludur? Bir örgüt “önce kalite” ilkesini benimserse uzun vadede kârları 
artacaktır. Eğer bir örgüt kısa vadeli kâr elde etme amacını güderse uluslara- 
rası piyasada rekabet gücünü kaybedecek ve uzun vadede kârı azalacaktır.””” 

TKY, kalite sorununu teknik bir işlem olarak görmemekte, stratejik 
yönetimin konusu olarak kabul etmektedir. Bu bağlamda kalite, stratejik 
planlamanın en önemli hedeflerinden bir tanesini oluşturmakta ve uzun dö- 
nemli örgüt politikası ve planlama işlevi olarak düşünülmektedir.” 

TKY”de kalitenin sağlanabilmesi için öngörülen başlıca koşullar şöyle 
sıralanabilir; 

e Örgütte çalışan herkesin kendini ilk defada ve her zaman doğru 

yapmaya adaması,”?” 

e “Daha çok ürün veya hizmet” yerine “daha çok iyi ürün veya 

hizmet” şeklindeki verimlilik anlayışının yerleştirilmesi,/”” 

e Çalışanları olup bitenlere duyarlı hale getirmek için kaliteyi işle- 

mek; kalite eğitiminin verilmesi, 27 
Sadece fiyata yönelik işlemlerden vazgeçilmesi, 
Örgütte niçin değişim yapılması gerektiğinin anlaşılması ve orta- 
ya konması,” 
Kalite programlarının uygulamaya konulması,” 
Каше politika ve amaçlarının ayrıntılı ve açık olarak belirlenme- 
Sİ, 
e Kalitenin sona ermeyen bir süreç olması sebebiyle kalite prog- 
ramlarının sürekli geliştirilmesi.?' 


5. TKY”nin Yararları 


Amacı kuruluşta çalışanların, yöneticilerin, faaliyetlerin, süreçlerin, 
mal ve hizmetlerin kalitesinin sürekli olarak iyileştirilmesini sağlayarak 
müşteri memnuniyetini gerçekleştirmek olan TKY kuruluşlarda liderlik, 
yönetim, insan, sistem ve ürün kalitesinin bir arada sürekli olarak geliştiril- 
mesini; kalite geliştirme, kalite planlama ve kalite kontrol çalışmalarının 
yapılmasını ve aynı anda kalite güvence sistem standartlarının oluşturulma- 
sını amaçlayan bir yönetim anlayışıdır. Bu çerçevede TKY uygulamalarının 
sağladığı yararlar şu şekilde ifade edilebilir,””” 

e TKY ile, kuruluşlarda çalışanların yeteneklerinden yararlanma ve 

bu yeteneklerin sürekli geliştirilmesi mümkün olabilmektedir. Bu 


MODERN YÖNETİM TEORİSİ 47 


bağlamda TKY Пе kuruluşlarda çalışanların yetenekleri ortaya 
çıkarılmakta ve yeteneklerin kuruluş amacına uygun olarak kul- 
lanılması mümkün olmaktadır. TKY ile kuruluşlarda çalışanların 
örgüt kültürü kazandıkları ve iş bilinçlerinin arttığı görülmekte- 
dir. 

e TKY sürekli yenilik çalışmaları gerektirdiği için kuruluş yönetici- 
leri bu yenilikleri ve çağdaş gelişmeleri izleyebilmek için çok sa- 
yıda bilgiyi kullanmaktadırlar. Yöneticiler bu bilgiye ulaşabilmek 
için sürekli olarak bilgi ve bilişim ağlarından yararlanma gereği 
duymakta ve budurum ise kuruluşların dünyaya açılmalarını ko- 
laylaştırmaktadır. 

e ТКҮ düzenli çalışmayı gerektirmektedir. Kuruluş içinde bölüm- 
ler ve çalışanlar arasında bilgi akışı bu şekilde düzenli hale gel- 
mektedir. 

e (Kuruluşlarda mal ve hizmet kalitesi çalışanların ortak sorumlulu- 
ğundadır. Kalite konusunda çalışanların görüşü ve önerisi alına- 
rak daha isabetli kararlar verilmesi mümkün olabilmektedir. 

e TKY takım çalışmasına dayalı çalışmayı gerektirmektedir. Kuru- 
luşlarda takım çalışması sonucunda personel arasında işbirliği 
güçlenerek yönetime katılma daha kolay sağlanmaktadır. 

e TKY kuruluşlarda bir kalite bilinci öngördüğü için bu bilincin 
gerçekleşmesiyle bir kalite kültürü gelişerek ve kuruluşta bilimsel 
çalışmalara ağırlık verilerek rasyonel kararlar alınabilmektedir. 

e TKY yeniden yapılanmayı öngördüğünden, bu yolla kuruluşlarda 
yeni yönetim ve denetim sistemi kurulmasına katkı sağlanmaktadır. 

e TKY'de müşteri ve piyasa talep ve beklentilerini karşılayabilmek 
için insana daha çok yatırım anlayışına uygun davranmak gerek- 
mektedir. İnsana yapılan yatırımla insan kalitesinin yükselmesi 
sağlanmakta ve mükemmele yolculukta önemli kazanımlar elde 
edilmektedir. 

e TKY değişimi ön planda tutarak kalite, maliyet, hız verimlilik, 
kâr ilişkisine uygun davranılmasını öngörmektedir. Bu durum ku- 
ruluşların yüksek kaliteli hizmeti daha düşük ve uygun fiyata pi- 
yasaya sunarak sürekli ve dengeli büyümesini sağlamaktadır. 
Böylesine yararlı olan TKY sistemine kuruluşların geçmesi ise o 
kadar kolay olmamaktadır. Öncelikle kuruluşlarda TKY anlayışı- 
nın benimsenmesi için; yönetimin istekli ve örnek olacak şekilde 
her türlü kalite geliştirme faaliyetinde aktif olması, bütün çalışan- 
larının kalite faaliyetlerine katılımını sağlaması, hataların sap- 
tanması ve öngörülmesi için gerekli önlemleri alarak kaliteyi ge- 
liştirmesi ve sürekli ölçmesi, sıfır zaman kaybını ve hatayı sağ- 
laması gibi faaliyetlerinin gerçekleştirilmesi gerekmektedir. Bu 
süreçte örgüt yönetimleri kalite uygulamalarında kararlı bir tutum 
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izlemelidirler. Bu doğrultuda örgüt yönetimleri, çalışanlarını de- 
ğişim konusunda bilinçlendirmeli ve değişimi sahiplenerek aktif 
bir tavır sergilemelidirler. Toplam Kalite Yönetimi uygulamaları 
kapsamında kalite politikası, kalite hedefi ve kalite gelişim planı 
gibi faaliyetler üst yönetimin yönlendiriciliğinde örgüt çalışanla- 
rının katkılarıyla biçimlendirilmelidir. 


6. TKY Uygulamasının Önündeki Engeller ve 
TK Y'ye Yöneltilen Eleştiriler 


Üst yönetimin gereken ilgi ve öncülüğü göstermemesi, Toplam kalite- 
yi yeterince anlamadan ve gerekli eğitimleri yapmadan, Toplam kalitenin 
gerektirdiği etkin ve dinamik yapılanmayı ihmal ederek, sadece kalite tek- 
niklerini uygulanması TKY nin uygulamadaki başarısını olumsuz yönde 
etkileyen faktörlerdir.23 Bu çerçevede TK Y'nin başarısını olumsuz etkileyen 
bu faktörleri Yönetimden Kaynaklanan Engeller, Orta Düzey Yönetici ve 
Uzmanlardan Kaynaklanan Engeller ve Çalışanlardan Kaynaklanan Engeller 
şeklinde üç kategoride inceleyebiliriz;?* 

- Yönetimden Kaynaklanan Engeller 

Yönetimin algılama hatası, 

Yönetimin kendini değiştirmeye direnci, 

TKY'nin bazı araçlarının amaç olarak görülmesi, 

Örgüt kültürü konusuna yeterince önem vermeme, 

Süreç geliştirmeyi tek yönlü görmek, 

Birimler arası rekabeti özendirmek, 

Birimler arası rekabeti özendirmek, 

Danışmanla çalışma alışkanlığının olmayışı, 

TKY konusundaki sorumluluğu bir birim yöneticisine devretme, 
Kriz dönemlerinde TKY”yi askıya alma eğilimi. 

- Orta Düzey Yönetici ve Uzmanlardan Kaynaklanan Engeller 
Astların başarısından hoşnutsuzluk 

Birim yöneticileri arasındaki rekabet, 

Orta düzey yöneticilerle mühendisler arasındaki rekabet, 
Uzman ve mühendislerin meslek odaklı yaklaşımı 

- Çalışanlardan Kaynaklanan Engeller 

e Personelin motivasyon eksiği, 

e Personelin yaratıcı yönlerini harekete geçirememesi. 

Japonların başarısında büyük bir rol oynayan ve 1950'li yıllardan bu 
yana gündemde olan TKY; kimi yazarlarca bir balondan başka bir şey değil- 
dir ve temelde bilimsel yönetimin yüceltilmiş halidir.” Ayrıca TKY'nin tüm 
örgütlerin umduğu gibi sihirli bir formül olmadığını 236 ve TKY nin başarısız 
uygulamalarının daha fazla olduğunu belirten yazarlar vardır. 
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TKY”nin tanım ve ilkelerinin çok yüksek hedefler belirleyerek yüksek 
beklentilere sebep olduğunu ve bunların gerçekleştirilebilmesinin zorluğu 
nedeniyle çok sayıda olumsuz sonuçla karşılaşıldığı yönünde de görüşler 
vardır.” TKY”nin ortaya koyduğu programların, amaçların, ilkelerin önce- 
den belirlendiğini ve sunulduğunu; fakat, eğer örgütte çalışanların uygun 
tavır almaması ve belirlenen bu ilke ve programlara karşı olumlu yönde dav- 
ranış sergilememesi durumunda, TKY'nin başarılı olamayacağı ve hiçbir 
anlam ifade etmeyeceği yönünde eleştiri ortaya koyanlar da vardır.””” 

Bunlardan başka; TK Y'nin sanayi sektöründe geçerli olduğunu, ürün 
muayene faaliyetlerinin bir parçası olduğunu ve dolayısıyla TKY”nin kalite 
kontrolü yapanların işi olduğu, TKY”nin Japon'lara özgü bir sistem olduğu- 
nu ve felsefesinin batı toplumlarına uymadığı, temeli 1930”lara dayanan bu 
anlayışın artık eskidiği; TK Y'nin 1SO-9000 demek olduğu ve bunların yanlış 
olduğu yönünde görüş bildiren yazarlar da vardır.” 

TKY”nin bugüne kadar tam olarak her yönüyle ve her alanda benim- 
senip kabul gören bir yönetim tekniği olmamasının sebepleri olarak, 
TKY'nin teorik olarak bir çok şey ortaya koyduğu, fakat çok ağır olan ve 
uzun zaman alacak bu ilkelerin uygulanmasını gözardı ettiği yönünde görüş 
ortaya koyanlar da vardı.2** TKY”nin takım çalışmasına dayanması nedeniy- 
le girişimci ruhu engelleyeceği görüşü de, TKY”nin tam katılım ilkesine 
yöneltilen eleştirilerden biridir. Buna karşılık öne sürülen ise, katılım ve 
dağıtılmış sorumluluk yoluyla yaratıcılığın özendirileceğidir. 2*! Ayrıca 
TKY”nin büyük ölçüde Japon toplum yapısını ve kültürel özelliklerini yan- 
sıttığı, bu nedenle diğer ülkelerde aynen uygulanamayacağını ileri sürenler 
de vardır? 

Kimi yazarlar, TK Y'nin aslında Taylorizme bir dönüş olduğunu?” ve 
TKY'ni uygulayan örgütlerin artık bu yaklaşımı bırakarak Değişim Mühen- 
disliğini uygulamaya başladıklarını,/”” kimi yazarlar ise artık “Sıfır Hata 
Yönetimi” ne geçmenin gerektiğini?“ ya da Tam Zamanında Üretimi veya Z 
Teorisini uygulamak gerektiğini belirtmektedirler. Fakat bu görüşleri ortaya 
koyanların bunları ifade ederken TKY 'yi ayrı bir şeymiş ele aldıkları, TKY 
olmadan bu yönetim tarzlarının zaten olamayacağını ve bu yönetim tarzları- 
nın TKY'nin bir parçasından başka bir şey olmadığını gözardı ettikleri de 
ortadadır. 

TKY”nin “İlk seferinde doğru yap” ve “hata ortaya çıkmadan önle” il- 
keleri ile işgücünün birçok özelliğinin birleştirilmesi sonucu oluşturulacak 
bir ortamın, aslında çalışanlar için hiç de uygun olmayacağını ileri süren 
görüşler de vardır. Bu görüşlere göre, yoğun çalışma ortamında çalışanlara 
gereken önem verilmeyecek, aksine onlar, üretimde verimliliği artırmanın 
bir unsuru olarak kullanılacaklar ve üzerlerinde bu yeni sistemin devamı 
konusunda ciddi bir baskı olacaktır. Hatta bu durumun onları sistemden ya- 
bancılaştıracağı belirtilmektedir. Yine bu görüşler doğrultusunda üretim 
kapasitesinin sonuna kadar kullanılması ile emeğin üretkenliğinden daha çok 
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artı — değer yaratılacağı (ince sömürü — beyin sömürüsü), sendikasızlaştır- 
maya daha çok imkan tanınacağı ve çalışanların “devrimci” potansiyellerinin 
kısılarak onların pasifize edilecekleri yönünde fikirler ileri sürülmektedir.””” 
TKY”de, neler elde edildiğinden ve çıktılardan ziyade işlerin nasıl yapıldığı 
üzerinde durulduğu,”” çalışanların bir yanda yaratıcı olmaları istenirken 
diğer yandan ise kalite konusuna sıkı sıkıya uymalarının istenmesinin bir 
çelişki olduğu yönünde de görüşler belirtilmektedir.””” 

Bütün bu eleştiriler ve ileri sürülen fikirlerin doğruluk payının olması- 
nın yanında, TKY'ye büyük ölçüde haksızlık edildiği söylenebilir. Çünkü 
TKY, birçok yönetim tarzından etkilenmiş bir sentez olarak, tam uygulandığı 
zaman büyük başarılar elde edilmiş ve olumlu sonuçlar sağlanmıştır. TK Y 
gerçekten özellikle istatistiki bilgilerin kullanılması ve tüm örgüt çalışanları- 
nın ortak felsefesi olması nedeniyle uygulanması zor bir yönetim tekniğidir, 
ama uygulandığı zaman başarılı olması da göstermektedir ki, bu, yönetim 
tekniğinin suçu değil, uygulayamayanların sorunudur. 


C. Kamu Yönetiminde Toplam Kalite 
1. Kamu Yönetiminde TKY Uygulamasını Gerektiren Nedenler 


1980'lerden başlayarak hemen bütün dünyada kamu örgütleri karma- 
şıklaşan ve gittikçe büyümekte olan bir yapı sergilemiş bununla beraber 
gözle görülür düzeyde hizmet kalitesinde azalma yönünde bir performans 
değişikliği içine girmişlerdir. Bu durum kamu yönetimlerinin mercek altına 
alınmasına neden olmuştur. Kamu yönetimlerinin neden hep aynı olduğu, 
yani daha pahalı ve daha kalitesiz üretip hizmet verdikleri araştırılmaya baş- 
lanmıştır. Kamu yönetimi uzmanları kamu alanında görülen ve çözüm gerek- 
tiren sorunlar karşısında bir çok öneri sıralamaktadırlar. Bu önerilerden birisi 
de oldukça fazla taraftar bulan TKY”dir. Önceleri ciddi değerlendirmelere 
tabi tutulmadan, sıradan yeni bir işletme yönetim tarzı şeklinde kabul edilen 
ancak daha sonraları birçok güncel sorunun çözümü için çare olarak görülen 
TKY, değişimi öngörücü çok yönlü ve esnek yapısıyla geniş bir uygulama 
alanına kavuşması kamu yönetimi uygulamalarına da konu olmaya başlamış- 
tır. Bu nedenle soruna başta ABD olmak üzere, İngiltere, İsviçre, AB ülkele- 
rinde TKY”yi esas alan yaklaşımlarla çözümler aranmıştır.””” 

Bu çerçevede Kamu yönetiminde TKY uygulamasını gerektiren ne- 
denler şu şekilde ifade edilebilir, 


a. Yeni Kamu Yönetimi Anlayışı 


Çağımızda yaşanan hızlı değişim ve yenileşme, toplumsal ve ekonomik 
örgütleri değişmeye, başka bir anlatımla yeni durumlara uyarlanmaya zorla- 
maktadır. Bu olgu, toplumsal bir kunum olan kamu yönetimi sistemi ve bu 
sistem içinde belirli işlevleri gerçekleştirmek amacıyla oluşturulmuş bulunan 
kamusal örgütler için de geçerlidir. Değişime ayak uyduramayan kamu yöne- 
timleri hizmetler taleplerini karşılayamamakta, hızlı karar alma ve uygulama 
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sağlanamamakta, çalışanlar büyük zorluklara maruz kalmaktadırlar. Bu çerçe- 
vede Kamu Yönetiminde meydana gelen aksaklıkların önlenmesi amacıyla, 
yapılması gereken köklü değişiklikleri ifade etmek için, farklı ülkelerde kav- 
ramsal olarak farklı kullanımları”? olan ancak temelde yapmaktan çok yön- 
lendiren, yetki veren, rekabeti teşvik eden, sonuçlara yönelen, müşteriye yöne- 
lik, önleyici, katılma ve takım çalışması vb. birçok unsurun, kamu yönetiminin 
yeniden düzenlenmesi doğrultusunda ortaya konulmasını gerektiren yeni kamu 
yönetimi anlayışı uygulamaya konulmuştur. Yeni kamu yönetimi anlayışı 
sonucunda ortaya konan sorunlar, çözüm önerileri ve birçok unsurun TKY 
felsefesi ve ilkeleriyle büyük ölçüde benzerlik gösterdiği görülmektedir. 


b. Kamu Yönetiminin Genel Sorunları ve Çözüm Arayışları 


Temel sorun, kamu yönetiminin bilgi çağında, endüstriyel dönem bü- 
rokrasisi (yapılanması) ile kamu hizmetlerini sürdürmeye çalışmasıdır. Yani, 

e Merkeziyetçi yapının sürdürülmesi, 

e (Kurallar ve yönetmeliklerle tanımlanmış işlerin inisiyatife, yara- 

tıcılığa yer vermeyecek biçimde yürütülmesi, 

e Teftiş ve kontrol ağırlıklı işleyiş, 

e Performansı ve çıktıyı değerlendirmeyen, 

e (Yukarıdan tanımlanmış kaynak ve hedeflerle çalışma, 
kamu yönetiminin özellikleri olarak sürdürülmektedir. Başka bir ifadeyle; 
kullanılan yöntem, teknoloji örgüt yapısı ve işleyişiyle kamu yönetimleri tam 
bir karmaşıklığa, hantallığı ifade etmektedir. Gelişen teknolojiye ayak uydu- 
ramayan, sağlıklı iletişim kurulamadığından koordinasyon sağlayamayan ve 
verimsizlikle, kaynak israfıyla boğuşan, aşırı merkeziyetçi ve hiyerarşik bir 
yapı sergileyen kamu yönetimleri tam bir darboğaz içindedir. 

Bu sorunların dışında, kamu yönetiminin önemli bir yönü olan perso- 
nel sistemiyle ilgili sorunlar da gözardı edilemeyecek kadar büyüktür. Kamu 
personel sistemindeki ana sorunlar şöyle sıralanabilir;”' 

e Çok geniş kapsamlı bir sınıflandırma benimsenmiştir. 

e o Ücretler çok düşük olup, ücret sistemi karmaşık bir yapı sergile- 

mektedir. 

e Kadro tanımlanması ve analizlerinin eksikliği nedeniyle yerinde 

istihdam sağlanamamaktadır. 

e Üst kademelere kadar yükselmenin nasıl olacağı yönünde net kri- 

terler olmadığı gibi, yükselme de amacından sapmıştır, 

e Hizmet içi eğitim ve yetiştirme amacından sapmış, bir ceza veya 

ödül olarak kullanılmaktadır. 

e Performans değerlendirme kriterleri pek gelişmemiş ve personelin 

değerlendirilmesi yalnızca yöneticilerin insiyatifine kalmaktadır. 


Kamu yönetimindeki işleyiş ile ilgili sorunları da şu şekilde sıralamak 
mümkündür,/”” 
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e Görev, yetki ve sorumluluk dengesi iyi kurulamadığından örgüt- 
sel etkililik olumsuz yönde etkilenmektedir. 

e Öncelikli olmayan bazı konularda kaynak savurganlığına gidil- 
mektedir. 
Görev tanımları eksik, amaçtan uzak veya hiç yoktur. 
Bazı görevlerin yürütülmesinde, hizmette birlik ve bütünlük ilke- 
si sorun olmaktadır. 

e Вал görevler de örgütsel düzenleme olmadığından yapılamamak- 


tadır. 

e Bazı görevler gereksiz ve amacı aşan örgütsel büyüklüğe ulaş- 
mıştır. 

e o İkincil öneme sahip bazı görevler asıl görevlerin yerini alabil- 
mektedir. 


e Merkezi ve yerel yönetimler arasındaki görevler rasyonel bir şe- 

kilde dağıtılamamıştır. 

e (o Görevlerin düzenlenmesinde örgüt ile çevresel değişkenler ara- 

sındaki ilişkiler yeterince dikkate alınmamaktadır. 

e Aynı görev için birden çok kuruluş yetkilendirildiğinden görev 

ortada kalmakta ve yetki çatışması doğmaktadır. 

Bütün bu sorunları bünyesinde barındıran kamu yönetimleri, bir yan- 
dan bu sorunlardan kurtulmaya çalışmakta, diğer yandan da bu sorunlar yu- 
mağının ortaya çıkardığı olumsuzluklarla mücadele etmektedir. Esnek bir 
yapı, katılım, ortak sorumluluk, sürekli gelişme, koordinasyon, motivasyon, 
müşteri önceliği ve daha pek çok unsuru bünyesinde taşıyan TKY, kamu 
yönetimlerinin içinde bulunduğu sorunlardan kurtulmasında, ortaya konan 
çözüm önerilerinin başında gelmektedir. 


c. Maliyet Artışları 


Kamu yönetimindeki hantal yapı, artan ihtiyaçlar maliyetlerde büyük 
artışlara sebep olmuş ve bunun sonucunda bütçelerde kısıntıya gitmek bir 
zorunluluk halini almıştır. 

Kaliteyi ikinci plana atarak, yapılan hizmetleri yalnızca sayısal olarak 
değerlendirmenin maliyet ve giderler açısından doğru olmadığı artık bilinen 
bir gerçektir.” Sınırlı kaynakların olduğu bir zamanda örgütsel hayatın sağ- 
lıklı bir şekilde sürdürülebilmesi, TKY sonucu hizmet kalitesinin iyileşmesi 
ve maliyetlerin düşürülmesiyle mümkün olabilecektir.” 


d. Özelleştirme Yönünde Artan İstekler 


Devlet, birçok sebepten etkili, verimli ve rasyonel hizmette buluna- 
mamakta, bu sebeple de özelleştirme baskılarına maruz kalmaktadır. Kamu 
hizmetlerinin kalitesiz sunulması ve aşırı maliyetler devleti de özelleştirme- 
ye itmektedir. Bu durum kamu örgütlerinin kendilerine çeki düzen vermele- 
rini gerektirmektedir. 
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Değişen yönetim anlayışıyla kamu örgütlerince yürütülen pek çok 
hizmetin özel sektöre devredilerek rekabet ortamı içinde daha ucuz, daha 
kaliteli ve süratli yapılabileceği savunulmakta ve çeşitli örnekler sergilen- 
mektedir. Yönetim yapısını hantallıktan kurtaramayan pek çok ülke özeleş- 
tirmeye yönelmiş ve bunda da oldukça başarıya ulaşıldığı görülmüştür.””” 


e. Devletin Küçültülmesi 


Yeni Kamu Yönetimi ve özelleştirme doğrultusunda devletin küçül- 
tülmesi ve asli fonksiyonlarına (eğitim, sağlık, adalet ve savunma) dönmesi 
gerektiği ifade edilmektedir. Merkeziyetçi, hantal, ağır işleyen, verimsiz ve 
rasyonellikten uzak bir devlet anlayışı yerine; hızlı, esnek, verimli çalışan ve 
temel görevlerini yerine getiren bir devlet anlayışının benimsenmesi üzerin- 
de durulmaktadır. 


f. Mevcut Yapıda Motivasyonun Sağlanmasının Zorluğu 


Kamu yönetiminde istihdam edilenlerin büyük çoğunluğunda önemli 
ölçüde performans ve verim düşüklüğü ile aşırı isteksizlik ve kayıtsızlık 
hâkimdir. Adil ve tatmin edici bir gelirin olmaması bunun en temel nedenle- 
rinden birisidir.“ Ücret dışında motivasyon sağlayıcı bir çok faktörün; ör- 
neğin aidiyet duygusu, tatmin, örgüt için değerli olduğu inancının kamu 
yönetiminde yeterince sağlanamaması da, kamu yönetiminde TKY uygula- 
masını gerektiren nedenlerdendir. 


g. Düşük Verimlilik ve Kaynak İsrafı 


TKY, mal ve hizmetlerde kalite iyileştirmesine giderken verimliliğin 
de artmasına yönelik temalar içermektedir. Bir görüşe göre, kalite verimlili- 
бе giden yolda önemli bir anahtardır ve insanlar bu önemli anahtarı görmez- 
den gelip, yanlış bir şekilde sadece çalışma yöntemlerini değiştirerek verim- 
liliğe ulaşmaya çalışmaktadırlar.?”” Çözüm olarak, hem kalite hem de verim- 
lilik arttırımı için kamu yönetiminde müşteri odaklı yeni yönetim teknikleri- 
nin kullanılmaya başlanması önerilmektedir. Düşük verimlilik ve kaynak 
israfı kamu yönetiminde yeni arayışları gündeme getirmiş; ortaya koyduğu 
ilkeler, kendine özlü felsefesi ve verimliliği artıran başarılı uygulamalarıyla 
TKY, kamu yönetiminde çözüm arayışlarında ilk sıralarda yer almıştır. 

Bu sayılanlar dışında; siyasi yapının kamu hizmetlerini olumsuz yönde 
etkilemesi,“ Geleneksel ve bürokratik örgüt kültürünün olumsuz etkisi ve katı- 
lımı sağlayamaması””” Vatandaşların kamu hizmetlerinin kalitesi hakkındaki 
endişeleri ile küçülen bütçeler ve artan tasarruf kaygıları.” TKY”nin kamu 
yönetiminde uygulanmasını gerektiren diğer nedenler olarak sıralanabilir. 


2. TKY”nin Kamu Yönetimine Uygulanmasında 
Karşılaşılan Engeller 


a. Kamu ve Özel Sektör Arasındaki Farklar 


Kamu ile özel sektör örgütleri arasındaki farklılıklar, TK Y'nin kamu 
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yönetiminde uygulanabilirliğini de belirli ölçülerde kısıtlamaktadır. Bu fark- 
lılıklar genel olarak şöyle sıralanabilir,””" 

e Kamu örgütleri piyasa etkisine daha az maruz kalmaktadır. Bu 
nedenle de maliyetleri düşürme, verimli işletmecilik, etkili per- 
formans gibi konular kamu örgütlerinin gündemini daha az işgal 
etmektedir. 

e Kamu örgütleri açısından resmi ve yasal sınırlamaların daha fazla 
olduğunu ve bu şekilde de yönetici tercihlerinde fazlaca bir 
özerklik bulunmadığını söylemek mümkündür. 

e Çoğu zaman kamu örgütlerinin icraatları zorlayıcı, ürettikleri mal 
veya hizmetleri ise tekel niteliğinde olabilmektedir. 

e Kamu yararı gibi tartışmalı bir kavram sebebiyle, kamu örgütleri 
kamuoyuna karşı sorumlu olma ve kamuoyu tarafından sorgula- 
nabilir olma gibi özellikleri de taşırlar. 

e Kamu örgütlerinde yönetimin amaçları ve bu amaçları değerlen- 
dirme kriterleri oldukça karmaşıktır. 

e Кати yöneticileri karar alma konusunda daha az otonom ve daha 
az esnektir. 

e Kamu yöneticileri siyasi gerekler ve siyasi takvim nedeniyle 
olayları daha kısa zaman perspektifi içerisinde görmek ve buna 
göre hareket etmek durumundadır. 

e Özel sektör örgütlerinde verimlilik kavramına önem verilirken, 
kamu örgütlerinde daha çok hakkaniyet kavramına yer verilmek- 
tedir. 

e Kamu örgütlerinde kurallara uyulmak adına ekonomik tercihlerin 
yapılması söz konusudur. 

e Kamu yöneticilerinin performanslarını ölçmek için geliştirilen 
standartlar ya hiç mevcut değildir ya da oldukça sınırlıdır. 


b. Mal — Hizmet Ayırımı 


TKY ilk olarak mal üreten imalat sanayine özgü olarak düzenlenmiş 
ve buna göre şekillenmiş bir tekniktir. Çoğu kamu örgütleri ise mal yerine 
hizmet sunduğu için uygulamada bazı problemler çıkabilmektedir. Hizmetler 
ölçülemezler ve üretildikleri anda tüketiciler. Bu açıdan, kalite standartları- 
nın belirlenmesi ve korunması zordur. Ayrıca hizmetlerin kalitesinin ölçül- 
mesi diğer bir problem alanıdır.””” 

Hizmet sektöründe TKY”nin uygulanması, hizmetlerin özgün yapısı 
sebebiyle bazı zorlukları da beraberinde getirecektir. Hizmetlerin kendine 
özgün özellikleri; soyut olma, eşzamanlılık, heterojen (emek-yoğun) olma, 
stoklanma imkansızlığı, yapılmadan belirlenememesi, daha çok insana da- 
yanması, zaman boyutunun önemi, en alt kademede çalışan ve en az ücret 
alanlar tarafından gerçekleştirilmesi, yüzyüze ilişkilerin ağırlıklı olması, 
mekanik kontrolün olmayışı olarak sıralanabilir.””” 
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c. Kamu Yönetiminde Müşteri Kavramı 


TKY”nin kamu yönetiminde uygulanmasında karşılaşılan en büyük 
sorunlardan birisi de müşterinin veya müşterilerin kim olduğudur. Çünkü 
TKY”nin en önemli ilkesi müşterilerin memnun ve tatmin edilmesidir. Sade- 
ce vergi ödeyenleri müşteri olarak görmek sorunu çözmemektedir. Kamu 
örgütlerinden çeşitli hizmetleri alan gizli müşteriler vardır.2* Müşteriler, bir 
vatandaş ya da bir örgüt gibi kamu dışı bir kullanıcı olabileceği gibi, başka 
bir kamu örgütü veya bir kamu çalışanı gibi bir kamu için kullanıcı da olabi- 
lir. 

Özel sektör örgütlerinde müşterinin tanımının yapılması göreceli ola- 
rak daha kolay olmasına rağmen, kamu sektöründe müşteriyi tanımlamak 
bazen oldukça güç olabilmekte, hatta bazen de tartışmalı olabilmektedir. 
Konuyu tartışırken “müşteri” ve “vatandaş” kavramlarının salt anlamlarına 
bakarak yola çıkmanın yanlışlıklara yol açabileceği de unutulmamalıdır. Bu 
nedenle, TKY”de geçen “müşteri odaklılık” yaklaşımını kamuda uygularken 
“kullanıcı odaklılık” veya daha uygun olabilecek “vatandaş odaklılık” gibi 
diğer kavramlarla dile getirmek daha doğru olacaktır. Ancak bir şekilde, 
hizmetten yararlananın üzerinde yoğunlaşma yaklaşımının da benimsenmesi 
gerekmektedir. Ayrıca yapılması gereken, kamu hizmetinin niteliğinin ve 
yerine getirilmesine ilişkin ilkelerin yeniden belirlenmesi, kamusal hizmet 
alanının ve kültürünün yeniden yapılanması, kısacası kamu hizmeti etiğinin 
geliştirilmesi ve yaygınlaştırılmasıdır.? 


d. Kamu Yönetiminin Doğasından Kaynaklanan Engeller 


Kamu yönetiminin kendi doğal yapısından kaynaklanan bazı neden- 
lerden dolayı TK Y'nin uygulanmasında bazı problemler ortaya çıkmaktadır. 
Bunları şöyle sıralayabiliriz. 

- Değişime Direnç: Özellikle kamu yönetiminde çalışanların değişime 
karşı daha fazla direndikleri iddia edilmektedir. Çünkü durağanlık daha rahat 
ve güven vericidir. Bu nedenle, değişim için statükoyu terk etmek çalışanlara 
zor gelebilir. Yeni bir sisteme geçmenin önündeki en büyük engel yenileş- 
meye karşı olan dirençtir. Yenilik ve değişikliklere insan doğal olarak karşı 
kaymak eğilimindedir. Çünkü her yeni usul, yöntem ve teknoloji, eski usül 
yöntem ve alışkanlıklara karşı olarak geliştirilmiştir. Bu nedenle, kişiler daha 
önce alışmış oldukları iş düzeninden, adet ve alışkanlıklarından vazgeçmeyi 
istemezler. Buna yeni sistemin getireceği başarısızlık korkusu da eklenince 
daha karmaşık bir durum ortaya çıkmaktadır.” Kamu yönetiminde yönetici- 
ler, sabit düzeni korumak eğilimindedir ve değişiklik yönünde çaba harca- 
mazlar? Kamu yönetiminde örgütsel yapı, örgütsel değişimin çok zor ol- 
duğu statik bir yapılanma gösterir. Statik bir örgütte değişime direnen ya da 
statükoyu koruyan kuvvetler, değişim kuvvetlerine ağır basar. Problemler 
görülür, ama bunları çözmek ya da düzgün şekilde yönetmek için fazla bir 
şey yapılmaz. Örgütün yapısal unsurları (yönetim yapısı, politika ve prose- 
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dürleri) öylesine kurumsallaşmıştır ki, bunlar değişimin önündeki başlıca 
engeller haline gelmiştir.””” 

- Eğitim ve Geliştirmenin Yetersiz Olması: Eğitim ve geliştirme 
kalite bilincinin oluşturulması ve bu düşüncelerin uygulanmaya geçirilmesini 
sağlamada çok önemli bir araçtır. Eğitime olan yaklaşım, eğitim şekli, TKY 
uygulanmasını kolaylaştıracağı gibi, eğitime farklı yaklaşım da bu uygula- 
manın önüne engel olarak çıkacaktır. Bu bakımdan kamu yönetiminde 
TKY”ye geçilebilmesi ve sürdürülebilmesi sürekli eğitime bağlıdır. Kamu 
örgütlerinde eğitim birimlerinin sırf eğitim faaliyetini gerçekleştirmek mak- 
sadıyla eğitim yapmaları zaman ve para kaybına yol açmaktadır. Eğitimin 
TK Y'nin ve bu çerçevede sürekli iyileşmenin gereği doğrultusunda yapılma- 
sı gerekmektedir.” Başarısızlığı tatmadan önce herkesin yapmaları gerekeni 
iyice bilmesi ve yetiştirilmesi gereği ortaya çıkmaktadır.” 

-Yöneticilerin Tutumu: Kamu yönetimindeki en belirgin sorunlardan 
birisi, aşırı merkeziyetçi yapı dolayısıyla yöneticinin “yetki devretmekten 
kaçınması” ve bütün “karar yetkisini kendinde toplaması” dır. Başka bir 
ifadeyle, kamu örgütlerindeki merkezi yapısal özellikler ve alınan kararların 
sorumluluğunun yine merkeze doğru giden denetim mekanizmaları aracılı- 
ğıyla yapılması zaten otoriter ve yetkeci olan kişilik özellikleri taşıyan yöne- 
ticileri, imza/yetki fetişizmine varan yetki devretmeme ve katılımsız tek 
başına karar verme gibi tutumlara yöneltmektedir.””” Kamu yönetiminde her 
düzeydeki yönetici insiyatif kullanmaktan çekinmekte ve ast-üst kademeler 
birbirlerine güvenmemektedir.?? Kamu yönetiminde yöneticilerin tutumun- 
dan kaynaklanan diğer sorunları; kamu örgütlerindeki tek yönlü iletişim, üst 
yöneticilerin bireysel olarak faaliyet göstermeleri, siyasi etkilerle göreve 
getirilen yöneticilerin bu doğrultudaki davranışları, yöneticilerin TK Y'ye 
karşı gerekli ilgiyi ve öncülüğü göstermemeleri, kaliteyi maliyetle eşdeğer 
tutma şeklinde sıralayabiliriz. 

- Merkeziyetçi Yapı: Kamu örgütlerindeki dikey, çok kademeli ve 
katı hiyerarşik yapı, TKY uygulamalarının önündeki en büyük engellerden 
biridir. Bu merkeziyetçi yapı; verimsizliği, kaynak israfını, koordinasyon- 
suzluğu, iletişim sorumlarını motivasyon ve performans eksikliğini, kalitesiz 
mal veya hizmet üretimini beraberinde getirmektedir. Herkesin katılımını, 
müşteri tatminini, esnek yapılanmayı, kalite ve verimliliği, sürekli geliştir- 
meyi, koordinasyonu, motivasyonu savunan TKY”nin kamu yönetiminde 
uygulanması ve başarılı olabilmesi; kamu örgütlerinin TKY felsefesini çok 
iyi kavramalarına ve TKY ilkelerini benimseyerek uygulamalarına bağlı 
görünmektedir. 

- Kalitenin Ölçülmesinin Zorluğu: Kamu örgütlerinin birçoğunun 
mal yerine hizmet sunmaları, kalitenin ölçülememesi sorununu beraberinde 
getirmektedir. Hizmetler fiziksel ürünler ve nesnelerin boyutları anlamında 
istisnaların dışında ölçülemez. Bu nedenle hizmet statik değil, dinamiktir.” 
Kamu yönetiminde TKY”nin başarısının, sonuçların açık biçimde ölçülebil- 
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mesinde yattığı belirtilmekte ve TKY”nin başarısında kalitenin güvenilir bir 
biçimde ölçülememesinin büyük bir engel olduğu ifade edilmektedir. 

- Atama ve Terfi Sistemi: Kamu örgütlerinde günümüzde uygulan- 
makta olan atama ve yükselme prensipleri insanları daha fazla verimli ve 
kaliteye dönük bir şekilde çalışmak yerine hiyerarşiye dayalı, var olanı de- 
vama yönelik, yeniliğe kapalı, motivasyonsuz, yetki ve sorumluluk yükle- 
meyen bir çalışma ortamına yol açan temalar içermektedir. Bazı çalışmalar 
ödüllendirilirken bazıları da cezalandırılır, ancak sistemden kaynaklanan 
problemlerin varlığı araştırılmaz. Ayrıca yüksek performans ödüllendirilme- 
de dikkate alınmaz.”” Bu olumsuzluklar, yeniliğe açık, sürekli geliştirmeye 
dayalı, yetki ve sorumluluk yükleyen, kalite ve verimliliğin savunan 
TKY”nin önünde büyük engel oluşturmaktadır. 

- Örgütlerin Büyüklüğü: TKY'nin başarıyla uygulanabilmesinde ör- 
gütlerin büyüklükleri de etkili olmaktadır. Kamu örgütlerinin çok büyük 
olması, TKY uygulamalarının başarısında bir engel oluşturmaktadır. Çünkü 
on binden fazla çalışanı bulunan örgütlerin değişimi zor gerçekleştirdikleri 
ve değişim programlarında başarılı olamadıkları ortaya çıkmıştır.””” 
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I. İŞLEM MALİYETİ KURAMI 


1970”1erden itibaren örgütlerin iktisadi bakış açısı ile incelenmesi yak- 
laşımlarına yönelik olarak ortaya çıkan hareketler örgüt kuramında iktisat 
temelli kuramlar olarak adlandırılmışlardır. Bu hareketlerin içerisinde en 
belirgin kuramsal katkı sağlayan yaklaşımlardan biri ise işlem maliyeti ku- 
ramı olmuştur.' İşlem maliyeti kuramı örgütleri anlamak ve davranış özellik- 
lerini incelemek amacı ile geliştirilen teorilerden birisidir. 

1930”lu yılların sonlarında Ronald Coase tarafından ileri sürülen), 
Oliver Williamson tarafından geliştirilen ve organizasyonları açık sistem 
olarak kabul eden bu yaklaşım “bir işletme bir ürünü veya bir hizmeti dışarı- 
dan, başka bir üreticiden almak yerine neden kendi bünyesinde üretir veya 
tersine kendi bünyesinde üretirken neden bundan vazgeçerek bu ürün veya 
hizmeti dışarıdan almaya başlar” sorusunun cevabını araştırmaktadır.” 

Amacı örgütün çevresiyle yaptığı alışverişlerin ve örgüt içindeki iş- 
lemlerin yürütülmesinin toplam maliyetini en ekonomik hâle getirmek olan 
İşlem maliyetleri kuramında örgütler, üretken vakitten çalan iç ya da dış tüm 
işlemlerin maliyetlerini en aza indirmeye çalışırlar.*Böylece İşlem maliyetle- 
rini en aza indirebilen örgütler, doğal olarak piyasada başarı olasılığını ar- 
tırmaktadır.” 

İşlem maliyeti teorisi, kritik olan faaliyetin üretim değil, üretilen mal 
ve hizmetlerin değişimi ve bu değişimi yöneten organizasyon yapıları oldu- 
ğunu vurgulamaktadır. Bu sebeple organizasyonlar ürettikleri mal ve hizmet- 
lerin değişim işlemlerini maliyeti en ekonomik olacak şekilde organize et- 
meye çalışırlar. Bu en ekonomik olma, bir yandan karar vericilerin sınırlı 
akılcılığa sahip olmalarından diğer yandan da değişimle ilgili kişilerin kendi 
çıkarları doğrultusunda davranmalarından etkilenir.” 

İşlem Maliyeti Kuramının en temel kavramı işlemdir. Bir hizmet ya da 
malın teknolojik olarak taraflar arasındaki transferi ile ortaya çıkan” İşlem 
kısaca, “bir mal ya da hizmetin bir örgütsel sınırdan çıkıp bir diğerinin sınırı- 
na geçmesi”dir. Kuram bu işlem gerçekleşirken yapılan sözleşmeler ve bu 
sözleşmelerin maliyetlerine odaklanmaktadır. Bu kurama göre bir ürün alı- 
nırken salt fiyata bakılmaz. Bir yöneticinin bu ürünü sunan örgütleri sapta- 
mak, ürünleri ve kalitelerini karşılaştırmak ve satın almak için harcadığı 
zaman da işlemin bir maliyeti olarak değerlendirilmelidir.” Bu çerçevede 
değişim süreci içerisinde ortaya çıkan maliyetler olarak ifade edilen” İşlem 
maliyetleri yapılan pazarlık, izleme ve sözleşme yaptırımlarını uygulama 
maliyetleri ile işlemin tamamlanması için gereken planlama, uyarlama ve 
sürecin takibi işlerinin hepsinin oluşturduğu maliyet olarak tanımlanmakta- 
dır. 

Örgütün en verimli sınırlarını çizmeye uğraşan işlem maliyetleri ku- 
ramının temel sorularından biri mal ve hizmetleri örgütler kendisi mi üret- 
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meli yoksa dış piyasadan mı satın almalı sorusudur. Örgütlerin bütün ihtiyaç- 
larını kendi başına gidererek başka örgütlerle ilişkiye girmeden varlıklarını 
sürdürmesi çoğu zaman imkânsız bir durumdur, örgütler daima başka örgüt- 
lerle alışveriş ilişkilerine girmektedirler. İste işlem maliyetleri kuramı örgüt- 
lerin başka örgütlerle girdikleri ilişkilerde kendilerini alışveriş risklerinden 
nasıl koruyacaklarını inceleyen bir yaklaşımdır."! 

Bu yaklaşımda, örgütlerin değişim maliyetlerini analiz ederek en eko- 
nomik şekilde organize edebilecekleri bir model araştırılmaktadır. Bu karar 
vericilerin "sınırlı rasyonelliğe" sahip olmalarının yanında değişimle ilgili 
kişilerin kendi çıkarları doğrultusunda davranmalarından da etkilenmekte- 
dir”, 

Temelinde rasyonellik ve etkinlik arayışı olan İşlem maliyeti kura- 
mında “bir işletme bir ürünü veya bir hizmeti dışarıdan, başka bir üreticiden 
almak yerine kendi bünyesinde niye üretir veya tersine kendi bünyesinde 
üretirken neden bundan vazgeçerek bu ürün veya hizmeti dışarıdan almaya 
başlar” sorusunun cevabı aranırken kontrat koşullarına uymayı denetleme vs. 
gibi ilave maliyetlere katlanılacaksa, sonunda bu ürünü işletmenin bünyesin- 
de üreterek bu "işlem maliyeti"nden tasarruf etmek söz konusu olabilir dü- 
şüncesi ortaya çıkmaktadır. Bu düşünce çerçevesinde bu ürün veya hizmeti 
işletme bünyesinde üretmek daha ekonomik olacaktır. İşlem maliyeti yakla- 
şımı işletmenin, işletme dışındaki satıcılardan ürün ya da hizmet alması ha- 
linde katlanacağı "işlem (değişim) maliyetleri" arasında bir kıyaslama da 
yapmakta ve bir denge aramaktadır. Bu bağlamda dışarıdan ürün/ hizmet 
alınması durumunda oluşabilecek işlem maliyetleri olarak şunlar sayılabi- 
lir; 

e o Piyasa araştırmasından doğan maliyetler: Örgütlerin ilgilendik- 
leri ürün/hizmeti üreten, sağlayan ya da dağıtımını yapan potan- 
siyel firmaların belirlenmesi ve onlarla ilgili bilgi edinilmesi ile 
ilgili maliyetleri içerir. 

e Sözleşme süreci ile ilgili maliyetler: Bu gruptaki maliyetler, pa- 
zarlık yapma ve karar verme aşamasındaki maliyetleri içermekte- 
dir. Pazarlık yapma aşamasındaki maliyetlere örnek olarak, teklif- 
te bulunan tarafların önerdiği fiyat ve belli bir hizmeti vermek 
için gerekli fiziksel olanakların yeterliliği üzerinde pazarlık yap- 
ma verilebilir. Karar verme ile ilgili maliyetlere örnek olarak ise, 
yapılacak sözleşmenin örgüt açısından öneminin değerlendirilme- 
si verilebilir (Örneğin, çalışanlar ve müşteriler açısından önemi, 
pazarlama stratejileri açısından uygunluğu). 

e o Performansın izlenmesi ile ilgili maliyetler: Sözleşme yapılan ta- 
rafın sağladığı hizmetlerin ya da ürettiği ürünlerin, özellikle kalite 
bakımından izlenmesi aşamasında gerçekleşen maliyetlerdir. 

e Yasal prosedür maliyetleri: Sözleşmede yer alan maddelere 
uyulmaması durumunda, başvurulacak yasal prosedürlerin yarat- 
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tığı maliyetleri içerir. 

e Fırsat maliyetleri: Fırsat maliyetleri, kaynaklar bir başka alterna- 
tif için kullanılmış olsaydı, onlardan elde edilecek faydanın kaybı 
nedeniyle doğan maliyetleri ya da seçilen alternatife yatırım 
yapmakla kaybedilmiş fırsatları ifade etmektedir. 

Kuram ekonomik değişimlerin yönetiliş biçimi üzerinde de durmakta- 
dır. Analizlerde iktisadi işlemleri temel alan kuram, belirsizlik, sınırlı rasyo- 
nellik ve fırsatçılık üzerine inşa edilmiştir." 

Belirsizlik, örgütlerin işlem yaptıkları çevrede öngöremedikleri ya da 
kontrol edemedikleri değişiklikler anlamına gelir. Sınırlı rasyonalite, bireyle- 
rin ya da örgütlerin işlem için gerekli bilgiyi toplama, değerlendirme ve doğ- 
ru karar verme aşamalarında çevresel belirsizlikle sınırlandırılmalarına işaret 
eder. Karar vericiler rasyonel karar almayı amaçlamalarına rağmen, bu niyet- 
leri sınırlı bilgi işleme ve iletişim yetenekleriyle kısıtlanabilir ve tüm olası 
karar alternatiflerini değerlendiremeyebilirler.* Fırsatçılık, özellikle yanlış 
yönlendirme ve kafa karıştırma amacıyla değişimin yapılacağı tarafın bilgiyi 
gizlemesine veya çarpıtmasına işaret eder ki bu durum asimetrik bilgiye yol 
açar. Böylece, işlemlerde davranışsal belirsizlik sorunu ortaya çıkar. Fırsatçı- 
lığın işlem sürecinde yer alan taraflardan birinin sahip olduğu avantajları 
diğer tarafın aleyhine kullanma girişiminde bulunduğu her ortamda görülebi- 
leceği belirtilmektedir." 

Örgütün çevreyle yaptığı alışverişlerin ve örgüt içindeki işlemlerin yü- 
rütülmesinin toplam maliyetini en ekonomik hâle getirme amacını güden 
İşlem maliyeti kuramına ilişkin pek çok eleştiri yapılmıştır. İşlem maliyeti 
kuramına ilişkin yapılan eleştirilerin yoğunlaştıkları noktaları temelde üçe 
ayırmıştır; "” 

e (Kuramın daha çok maliyeti azaltmaya odaklanması 

e Örgütlenme maliyetini göz ardı etmesi 

e (Ekonomik işlemlerde sosyal ilişkilerin rolünü ihmal etmesi 


П. VEKÂLET KURAMI 


Örgütlerin iktisadi bakış açısı ile incelenmesi yaklaşımlarına yönelik 
olarak ortaya çıkan iktisat temelli kuramlardan örgüt kuramlarından bir diğe- 
ri Vekâlet Kuramıdır. Vekâlet Kuramı; Örgüt Kuramcılarının 1700”lü yılla- 
rın sonlarından itibaren, şirket sahiplerinin servetlerini idare ettirmek için 
başkalarını çalıştırmaları konusuyla uğraşmaları ve başkalarının servetini 
yönetenlerin, servet sahibi kadar geliri gözetmeyecekleri, işleri ihmal edebi- 
lecekleri düşüncesinin geliştirilmesiyle ortaya çıkmıştır." 

Bununla birlikte Max Weber'in Ekonomi ve Toplum(1920) isimli ki- 
tabının 3. cildinde, “bürokratların siyasetçilerin hedeflediği amaçlardan 
saptığını ve resmi gizlilikler yarattığını” belirtmesi Vekâlet kuramının temel- 
lerinin Max Weber'e kadar uzandığı göüşünü ortaya çıkarmıştır. Kuram daha 
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sonra Berle ve Means (1932) tarafından işlenmiş” Jansen ve Meckling 
tarafından 1976 yılında kuramın tanımı yapılmış, 1983 yılında Fama ve Jen- 
sen tarafından geliştirilmiş, “örgütsel ekonomi” olarak adlandırılan bir alanın 
öne sürdüğü bir yaklaşım haline gelmiştir. Kuramın temelinde, Yöneticilerin 
-özellikle halka açık şirketlerde- yetkilerinin güçlenmesiyle beraber hareket 
serbestisi kazanmaları sonucunda maliyetlerin yükselmesine paralel olarak 
“hissedarların, yöneticilerin faaliyetleri ile ortaya çıkan maliyetleri minimize 
etme istekleri yatmaktadır. ” 

Vekâlet Kuramı “yöneticiler, işletme sahiplerinden daha fazla bilgiye 
sahip olmaları nedeniyle kendi çıkarlarını işletme çıkarlarının üstünde tutma- 
ları durumu söz konusu olabilmektedir” 2° düşüncesi çerçevesinde, amaçları 
ve çıkarları farklı olan sosyal grupların çıkarlarının çatışması durumunda 
oluşan sorunları inceleyen bir yaklaşımdır. Vekâlet yaklaşımı, vekâlet veren- 
le vekil arasında gerçekleştirilen sözleşmeyi ele alarak en etkin sözleşmenin 
nasıl kurulabileceğini araştırır. Vekillerin, her zaman vekâlet verenlerin çı- 
karlarını korumayabileceği, bunun da kurumsal performansı olumsuz etkile- 
yebileceği ihtimali unutulmamalıdır.?' 

Vekâlet Kuramı özetle asil ile vekil arasında yapılan sözleşmeler kap- 
samında oluşan asil-vekil ilişkilerini temel alarak tarafların hak ve yükümlü- 
lük ihlalleri sonucunda yaşanan problemleri ortaya çıkan maliyetleri ele al- 
makta ve sorunları azaltmayı hedeflemektedir. Asil — vekil sözleşmesi, bir 
kişi veya kurumun (asil) diğer bir kişinin (vekil) kendisi adına bir hizmeti 
yaparak karşılığında bir ücret almasını ifade eden bir sözleşme şeklinde ta- 
nımlanabilir. 2 Sözleşmeye göre asil, kendi adına işleri yapması için vekile 
yetki verir. Modem ve büyük örgütlerde asiller örgüt sahibi ve hissedarları- 
dır. Bu grup yetkilerini yöneticilere bir sözleşme ile aktarırlar. Bu sözleşme- 
ye göre vekil, asilin istediği çıktılara ulaşmasının karşılığında bir ücret ala- 
caktır. Bu kuram aynı zamanda ana sanayi-yan sanayi, hasta- doktor, ev sa- 
hibi-emlakçı, müvekkil-avukat, işveren ve çalışanlar, halk ve seçilmiş tem- 
silcileri gibi ilişkilere de uyarlanmıştır. Tüm bu ilişkilerde birinci taraf asil, 
ikinci taraf vekildir. Böylece kuram muhasebe, iktisat, siyaset bilimi, örgüt- 
sel davranış ve sosyoloji alanında da kendine yer bulmuştur.” 

Vekâlet Kuramıyla yakından ilgili olan Kurumsal yönetim kavramı, 
işletmelerin faaliyetlerinin taraflara karşı sorumluluklarının bilincinde ola- 
rak, işletmenin verimliliğini ve değerini artıran, ortaklara, hissedarlara ve 
çalışanlara karşı planladığı hedefleri tutturan, bunu söz konusu taraflarla 
birlikte yasalara uygun, etik değerler çerçevesinde yaparak çalışan bir sistem 
diye de tanımlanmıştır. Bu bağlamda, Kurumsal yönetimin en temel proble- 
mi vekâlet teorisine dayanır. Bu durumda esas amaç, işletme sahipleri ve 
yöneticiler arasında vekâlet problemlerini ortadan kaldırmaya yönelik bir 
bağ ortaya konulmasıdır. Teoride “kontrat” diye adlandırılan bu bağ ile iş- 
letme içi kurallar yöneticinin organizasyon içindeki haklarını, değerlendiril- 
mesinde dikkate alınacak performans ölçülerini ve elde edecekleri gelir sis- 
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temleri belirlenir.”” Modern işletmecilikte artık sahiplik ile işletmenin yöne- 
timi arasında bir ayrım olmuştur. Profesyonel yöneticilerin artan ekonomik 
ve yönetsel yükümlülükleri yürütebilme yetenekleri sayesinde, sahiplerin 
beklentilerinden daha iyi gelişme kaydedilmesi nedeniyle işletmelerde yö- 
netsel yetki devri kontratlarla vazgeçilmez hale gelmiştir.”” 

Ancak İşletmenin getirileri üzerinde değişik oranlarda hak sahibi olan 
hissedarlarla, işletmeyi yöneten profesyonel yöneticiler arasında bilgi “asi- 
metrik olarak” dağılır, bu nedenle de vekâlet verenler vekillerin doğru işler 
yaptıklarından emin değildir. Vekâlet verenlerle vekillerin “risk algıları” da 
farklıdır. Dolayısıyla vekâlet yaklaşımı, potansiyel olarak birbiriyle çatışabi- 
lecek olan ve kendi çıkarlarına göre davranmak isteyen hissedarlarla yöneti- 
ciler arasında “her iki tarafın da tatmin olabileceği” bir ilişkinin nasıl kurula- 
bileceği sorusu üzerinde düşünmektedir. Bu iki grup arasındaki çıkar çatış- 
ması, “temsil sorunu” olarak adlandırılmaktadır. Genellikle vekâlet verenler 
(hissedarlar) ve vekiller (yöneticiler) arasında ürün ve/veya hizmet üretimi 
doğrultusunda yazılı bir sözleşme yapılmaktadır. Ancak vekiller, kendilerini, 
olduklarından daha bilgili ve yetenekli gösterebilmekte bundan dolayı da 
sözleşme hükümlerini yerine getirmekte zorlanabilmektedirler. Bu da, 
vekâlet maliyeti olarak adlandırılan ve kurumsal performansı olumsuz etki- 
leyen giderleri oluşturmaktadır. Bu maliyetler ikiye ayrılabilir: 

e Dolaylı vekâlet maliyetleri; yöneticinin risk almamak adına de- 
gerlendirmediği ama gerçekleşmesi durumunda çok fazla getiri 
sağlayabilecek fırsatların maliyetidir. 

e Dolaysız vekâlet maliyetleri; vekâlet verenlerin vekilleri izleme, 
denetleme, değerlendirme ve taraflar arasında yapılan yazılı söz- 
leşmeyle ilgili maliyetlerdir.” 

Yukarıda ifade edilen bilgiler çerçevesinde; Asil - vekil problemleri- 
nin genellikle asilin, vekilin işleri ve çabası ile hizmetin sonuçları hakkında 
yeterli bilgi sahibi olmaması ya da bilgi sahibi olmanın maliyetli olması, 
hizmetin vekil tarafından yerine getirilirken risk üstlenmesini veya risk pay- 
laşımını içeren bir konu olması ve vekilin çabası ve hizmetin sonuçları ile 
vekilin aldığı ücret arasında doğrusal bir ilişki olmaması veya hizmet sıra- 
sında vekilin çıkar çatışmasına düşmesi ve ahlaki tehlike probleminin oluş- 
ması halinde ortaya çıktığı söylenebilir.?” 

Hissedarlar (asil) ve yöneticiler (vekil) arasındaki sorunları ele alıp 
temsil maliyetlerini minimize etmeyi amaçlayan Vekâlet Kuramına göre bu 
sorunun çözümü yöneticilerin ve hissedarların ortak amaçlar doğrultusunda 
beklentilerini uyumlaştırmasıdır. Bunun için, hissedarların yöneticilerin ve- 
rimli çalışmasını sağlayabilecek maddi/manevi özendirici tedbirler alması ve 
yöneticilerin etkinliklerini kurumsal performans doğrultusunda daima takip 
etmeleri zorunludur. Vekâlet kuramına göre oluşan bu ikili ilişkiler iki 
önemli sorunu da bünyesinde barındırmaktadır. 

Birincisi asil ile vekilin arzu ve amaçlarının uyuşmaması ya da asilin 
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vekilin gerçekte ne yaptığını saptamasının güç ya da masraflı olmasından 
dolayı oluşan vekâlet sorunudur. Bu soruna göre asiller ortaya konan per- 
formans çerçevesinde servetlerini artırma amacındayken vekiller ise gayret- 
lerine kıyasla paylarını çoğaltmak isterler. Bir diğer deyişle, asiller en düşük 
maliyetle çalışanlardan en yüksek gayreti beklerken vekiller en düşük gayre- 
te en yüksek ücretlendirmeyi isterler. İkincisi ise asille vekilin risk yaklaşım- 
larının uyuşmamasından dolayı oluşan vekâlet sorunudur. Vekillerin de ken- 
di amaçları vardır ve yeri geldiğinde yetkilerini kendi çıkarlarına hizmet 
edecek şekilde kullanabilirler (örnek: yöneticiler ofislerini gereğinden fazla 
dekore edebilir, ihtiyaçtan yüksek performanslı bilgisayarlar satın alabilir 
vs). Bazen de kendi konumlarını riske atacak ama örgüt için faydalı olabile- 
cek bazı yeni iş fırsatlarından ya da teknolojilerden uzak durabilirler. Bu 
duruma artık kayıp denmektedir. Artık kayıplar yöneticilerin yönetim kurulu 
oluşturarak vb yollarla izlenmesi ve yaptırımlar uygulanması gibi yöntemler- 
le asgariye çekilmeye çalışılır. Kısacası asil ve vekil farklı risk tercihlerinden 
dolayı aynı davranışları sergilemek istememekte, asilin vekili değerlendire- 
bilecek bilgisi eksik olduğu için uyuşmazlık ortaya çıkmaktadır.” 

Bu sorunların çözümüne ilişkin olarak vekâlet veren, ücret ve ödül 
başta olmak üzere politika belirleme, vekilin alacağı kararları kontrol etmeye 
imkân verecek bir organizasyon oluşturma, bilgi akışını kontrol etme ve ikili 
görüşme gibi araçlarla kendisinden iş konusunda daha çok bilgisi olan veki- 
lin davranışlarını yönlendirmeye çalışır. Bu uygulamalara başvurmak sure- 
tiyle üst yönetim ile astlar arasındaki muhtemel sorunlar belirli ölçülerde 
giderilebilecektir.” 

Vekâlet kuramının, insan doğası hakkında çizdiği tablo oldukça ka- 
ramsardır. Bu kurama göre kişiler kendi çıkarları için güdülenmişlerdir. Bu- 
na göre vekiller, asillerden en fazla faydayı sağlayabilmek adına kendilerini 
farklı gösterebilir ve sorumluluklarını yerine getirmemek dâhil her şeyi ya- 
pabilirler. Ancak birçok kuramcıya göre bu varsayım insan doğasını çok 
basite indirgemekte hatta tamamen yanlış tanımlamaktadır. Asillerin de ken- 
dilerini vekillere yanlış sunması olası bir durumdur. Dolayısıyla kötü seçim 
sorunu her iki taraf için de mevcuttur. Oysa vekâlet kuramında sadece veki- 
lin kendini yanıltıcı şekilde tanıtması sorunu ele alınmaktadır. 

Yine bazı kuramcılara göre fırsatçılık, tembellik, işten kaytarma gibi 
eğilimler bu kuramlarda abartılmaktadır. Çoğu zaman iş ilişkileri sözleşme- 
lerde yazanlardan daha kapsamlıdır. Çalışanların her zaman yöneticiler tara- 
fından güdülenmesi gerekmemektedir; çalışanlar çoğu zaman fazladan so- 
rumluluk almak konusunda gönüllü olabilirler. Dürüst ve yardımsever dav- 
ranabilirler. Kişiler her yaptığını maddi çıkarları için yapmayabilir. 

Kuram, vekilin kişisel çıkarını kollamasının insan doğası olduğunu 
iddia etse de çoğumuz başkalarının hayat koşullarını düzeltmek amaçlı dav- 
ranışlarda bulunabiliriz. Vekâlet kuramının varsayımlarına kesin gözüyle 
bakarsak iyi niyetle yapılmış bazı davranışların ardında da açgözlülük veya 
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tembellik görebiliriz. Bazı iyi niyetli davranışlar örgüt için olumsuz sonuçlar 
doğurabilir ve bu olumsuz algı daha da pekişebilir. Bu açıdan bakıldığında 
Vekâlet Kuramı örgüt için tehlikeli olarak bile addedilebilir zira böyle bir 
ortamda astlar yanlış algılanmak korkusuyla herhangi bir riski almayabilir- 
ler. 


Ш. KAYNAK BAĞIMLILIĞI KURAMI 


Açık sistem anlayışını esas alan Kaynak Bağımlılığı Kuramı organi- 
zasyonların yaşamlarına devam edebilmeleri için, kendi yapı ve davranışları 
ile diğer organizasyonlar arasındaki ilişkileri ve onların davranışlarını ince- 
leyen” iktisat temelli bir yaklaşımdır. 1978 yılında James Thompson tara- 
fından öne sürülen ve daha sonra Aldrick, Pfeffer ve Slancik tarafından ge- 
liştirilen Kaynak bağımlılığı yaklaşımına göre, örgütlerin ayakta durabilmesi 
için kaynaklara ihtiyacı vardır. Örgütler bu kaynakları çevreden temin edebi- 
lirler ve çevrede aynı kaynağa sahip olmak isteyen başka örgütlerde buluna- 
bilir. Bu kaynaklar örgütün amaçlarını gerçekleştirebilmesi için ve ayakta 
durabilmesine devam edebilmesi için gerekli olan ve dışarıdan sağlanması 
zorunlu kaynaklardır.” 

İşletmeler üretecekleri mal veya hizmet için temin etmek zorunda ol- 
dukları kaynakların bazılarını kolayca temin edebilirken, bazılarını ise te- 
minde zorlanmaktadırlar.”” Hiçbir işletme kendi kendine yetmez. Çevresi ile 
değişim içinde bulunması yaşamını sürdürmesi için şarttır. Kaynakların 
önemi ve kıtlık derecesi bir işletmenin çevresine olan bağımlılığının nitelik 
ve kapsamını belirler. Dış çevreden temin edilen kaynaklara olan ihtiyaç, 
organizasyonları, çevrelerine bağımlı hale getirdiği gibi organizasyonun ne 
yapacağını da belirler. 

Bu yaklaşım çerçevesinde, örgütler, yapılarını ve davranış kalıplarını, 
gereksinim duydukları dış kaynakları elde etme ve buna süreklilik kazan- 
dırmaya dönük olarak değiştirebilirler. Örgütler gereksinim duydukları kay- 
nakları, diğerlerinin kendilerine olan bağımlılığım artırarak ya da diğerlerine 
olan bağımlılıklarını azaltarak elde edebilir. Organizasyonlar dış çevredeki 
organizasyonlarla çeşitli şekillerde işbirliği geliştirerek kritik nitelik taşıyan 
bu bağımlılığı güvence altına almaya çalışırlar. Yani bu yaklaşıma göre or- 
ganizasyonlar çevrelerine karşı aktiftir. Kendi aldıkları karar kendi gelecek- 
lerini etkiler. Aynı şekilde örgütler ürettikleri çıktının çevreye akışını güven- 
ce altına almak için de benzer değişimleri yapabilirler. Böylece organizas- 
yonların çevrelerine uyumları bilinçli ve sistematik olarak alınan önlemlerle 
sağlanmış olacaktır. Bu yaklaşımın Ekoloji Yaklaşımından farkı buradadır.” 

Yukarıda ifade edilenler çerçevesinde Kaynak Bağımlılığı Yaklaşımı- 
nın örgütlere bakış açısı şu şekilde ifade edilebilir,”” 

e Örgüt açık bir sistemdir. 
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e Örgütler, toplumu ve içindeki karşılıklı ilişkileri anlamak için in- 
celenmesi gereken temel birimlerdir 

e Örgütün ne yaptığı sadece çevrenin yarattığı baskı ve kısıtlara 
değil aynı zamanda kendi amaçlarına veya yöneticilerine de bağ- 
lıdır ve örgüt çevreye tepki ona uyum göstermekle kalmaz, çevre 
ile ilişkilerini kendi çıkarları doğrultusunda yönetmeye gayret 
eder. Bu bağlamda, hem çevreleri ile ilişkilerinde hem de kendi 
bünyeleri içinde güç önemli bir rol oynar ve karar alma süreçleri 
politik bir niteliğe bürünür. 

e Örgütler bağımsız veya yalıtık varlıklar olmayıp diğer örgütlerle 
girdikleri karşılıklı bağımlılık ilişkileri ağı tarafından sınırlandı- 
rılmaktadırlar. 

e Bu bağımlılık ilişkisinin, bağımlı olan tarafın davranışlarına ilişkin 
belirsizliklerle birlikte ortaya çıkması durumunda, örgütün varlığı- 
nı sürdürmesi ve başarılı olması bir sorun hâline gelmektedir. 

e Örgütler, bütünüyle başarılı sonuçlar vermese de yeni bağımlılık 
ilişkileri yaratılmasına sebep olsa da mevcut bağımlılık ilişkileri- 
ni yönetmelerini sağlayacak eylemlere girişmektedirler. 

e Hem örgütler arasında hem de örgüt içinde yaratılan gücün kay- 
nağı bu bağımlılık ilişkileridir. Bu güç de örgütün davranış seçe- 
neklerini belirleyen bir etkiye sahiptir. 

Kaynak bağımlılığı yaklaşımının özünü oluşturan kavramlar ise özetle 

şekilde açıklanabilir: 

- Çevre: Çevre, en genel tanımıyla örgütün sınırları dışındaki her yer- 
dir (her türlü fiziksel ve sosyal faktör-demografik yapı, ekonomik koşullar, 
siyasi koşullar, teknolojik koşullar vb.- örgütün çevresini oluşturan birer 
unsurdur). Örgütler kaynak mücadelesi içindedir ve çevre ile karşılıklı etki- 
leşim içinde olan aktörlerdir. İşletmeler, lobi faaliyetleri yürüterek, ortak 
projeler geliştirerek, başka işletmelerle birleşerek ya da onları satın alarak, 
federasyonlar, birlikler kurarak, sosyal-yasal araçlar yoluyla çevreleri ile 
olan ilişkilerini kontrol etmeye ve ilişkiyi kendi lehlerine sınırlandırmaya 
çalışmaktadırlar. Yani işletmeler, hem değişiklere uyum sağlama hem de 
çevresel koşulları kendi çıkarları doğrultusunda düzenleme ya da değiştirme 
eğilimindedirler. İster kamu kuruluşu, ister kâr amacı gütmeyen bir sivil 
toplum örgütü, isterse özel sektör işletmesi olsun, faaliyette bulunulan dış 
çevre ile olan karşılıklı bağımlılık ilişkisi değişmemektedir.” 

- Kaynak: örgüte kısmen bağlı olan somut ve soyut varlıklardır veya- 
hut bir örgütün güçlü veya zayıf tarafı olarak düşünülebilecek her şeyi kap- 
sayabilir. Öte yandan kaynaklar, örgütün sahip olduğu veya kontrol ettiği 
mevcut faktörler stoku, üretim sürecine katılan girdiler ya da örgütün strateji 
geliştirmek ve uygulamak için kullandığı varlıklar şeklinde de tanımlanabilir 

- Bağımlılık: örgütler arasında kaynak alışverişine dayalı ilişkilerdir. 
Buna göre örgütler, yaşamlarını sürdürmek, büyümek ve gelişmek için, ihti- 
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yaçları olan kaynakları elde etmek durumundadırlar. Örgütler bu nedenle 
genellikle diğer örgütler olarak da bilinen kaynak sağlayıcılara yani çevreye 
bağımlıdırlar. Örgütsel stratejiler, örgütlerin bağımlılıklarını en aza indirge- 
mek veya diğer örgütlerin bağımlılıklarını en üst düzeye çıkarmak için kul- 
landıkları araçlardır. 

- Güç: Burada üzerinde durulan örgütsel başarı, örgütlerin güçlerini 
en üst düzeye yükseltmeye çalışması, şeklinde açıklanabilir. Bu yaklaşım 
çerçevesinde, örgütler, davranış kalıplarını ve yapılarını, ihtiyaçları olan dış 
kaynakları elde etme ve buna süreklilik kazandırmaya dönük olarak değişti- 
ren birleşmeler olarak görülür. Kaynak Bağımlılığı Kuramında örgütün ihti- 
yaç duyduğu kritik kaynakların temin edilmesinde görev alan birey ya da 
gruplar, örgüt içinde doğal olarak daha fazla güç sahibi olmaktadır. “” Kay- 
nak bağımlılığı kuramının örgütsel gücü nasıl elde edilebileceğine dönük 
temel varsayımları ise şöyle özetlenebilir: 

İlk olarak, örgütler içsel ve dışsal birleşmelerden oluşur. Bu birleşme- 
ler, davranışları kontrol altına alabilmek ve etkilemek üzere oluşturulmuş 
karşılıklı sosyal alışverişlerden doğar. İkinci varsayım ise, çevrenin, örgütle- 
rin yaşamlarını sürdürebilmesi için gerekli olan kıt ve değerli kaynaklara 
sahip olması üzerinedir. Bu durumda çevre kaynak elde etmede örgütleri 
belirsizlik sorunu ile karşı karşıya getirir. Üçüncü varsayım ise, örgütlerin 
kendi çevrelerinde birbirleriyle ilişkili iki amaca yönelik olarak çalıştıkları- 
dır bu amaçları sıralarsak; kaynaklar üzerinde kontrol sağlayarak diğer ör- 
gütlere olan bağımlılıklarını en aza indirmek ve diğer örgütlerin kendilerine 
olan bağımlılıklarını en üst düzeye çıkarmaktır. Her iki amacın da örgütler 
arasındaki sosyal alışverişlere etki ederek örgütün gücü üzerinde etkili ola- 
cağı düşünülür. 


IV. ÖRGÜTSEL EKOLOJİ KURAMI 


Hannan ve Freeman'ın 1977 yılında yazdıkları makaleleri ile Ald- 
rich'in çalışmaları sayesinde temeli oluşturulan ve biyoloji kökenli olan Po- 
pülasyon ekolojisi, nüfus ekolojisi, doğal seçim, örgütsel nüfus-çevrebilim 
gibi isimlerle de anılan örgütsel ekoloji kuramı Yöneticilerin bilinçli karar 
vermeleri yerine "çevrenin seçiciliğine” ağırlık veren bir yaklaşımdır.” 

Kurama göre; nasıl doğada var olan canlıların bir kısmı ölürken bir 
kısmı güçlenerek evrimleşerek doğada yaşamaya devam ediyorsa, örgütler 
için de durum aynıdır. Örgütsel ekosistem, bünyesinde bulunan örgütlerden bir 
kısmını ortadan kaldırırken, bir kısmının da yaşamlarına devam etmelerine 
olanak vermektedir. Elenenler, faaliyetlerini durdururken kalanlar ise yaşamla- 
rını sürdürebilmektedir. Böylece çevre, örgütsel nüfusu kontrol etmektedir.” 

Çevrenin ön plana çıkarıldığı örgütün çevreye uyumu yerine çevresel 
ayıklamanın üzerinde durulan Örgütsel Ekolofi”de, örgütlerin, açık sistemler 
bütününde birbirleri ile etkileşimli varlıklar olduğu tanımlanmaya çalışılır. 
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Aynen canlılar gibi örgütler de kuruldukları andan itibaren yaşamları süre- 
since, çevre koşullarının etkisi altındadır. 

Ancak örgütler, çevresel değişimler gerçekleştiğinde bu değişimlere 
hızlı biçimde tepki veremediklerinde ve çevreye karşı durağanlaştıklarında 
çevre tarafından ayıklanma tehlikesi baş gösterir, ayıklanan ve başarılı ola- 
rak kabul edilen örgütlerin çoğalması, ayıklanmayan örgütlerin ise yok ol- 
ması veya sayıca azalması evrimsel sürece bağlı olarak gerçekleşmektedir.* 

Ayıklama yaklaşımına dayalı olan örgütsel ekoloji kuramında çevresel 
değişimler 2 gruba ayrılır. İlk grupta küçük taneli değişim yer alır. Bunlar sık 
ortaya çıkan, küçük çaplı değişimlerdir. Bir şirketin ürünlerine yönelik talepte 
gözlenen farklılaşma bu türden değişime bir örnek olabilir. Örneğin, tüm şir- 
ketler ürünlerine olan talebin aşağı yukarı her gün farklılaştığını rahatlıkla 
gözleyebilirler ve özünde küçük taneli değişim örgütler için önemli uyum 
sorunları yaratmaz. Yine de farklı stratejileri benimsemiş örgütlerin perfor- 
mansları üzerinde farklı etkiler meydana getirme potansiyeline sahiptirler. 

İkinci tür çevresel değişim ise iri taneli dediğimiz değişimdir. Bu tür- 
den değişimler oldukça seyrek gözlenen ama büyük çaplı olan çevresel deği- 
şimlerdir. Bir örnek verecek olursak, yasalardaki değişimlerin bir şirketin 
faaliyet alanını doğrudan etkilemesini söyleyebiliriz. Yasalar pek sık değiş- 
mezler ancak değiştiklerinde şirketler üzerinde büyük etkiler meydana geti- 
rebilirler. Bu tür değişimler istisnasız her türden örgüt için önemli uyum 
sorunları doğurur ve pek çok örgütün kapanmasına neden olabilir. Ancak 
yine bazı farklı stratejileri benimsemiş örgütlerin bu türden değişimi başarıy- 
la atlatmaları mümkündür.” 

Kurama göre yaşanan değişimin hızına örgütlerin karşılık verememesi 
örgütlerin yapısal ataletlerinden kaynaklanmaktadır. Örgütlerdeki bu yapısal 
atalet durumu hem kendi içyapılarındaki düzenlemelere hem de çevresel 
kısıtlara bağlamaktadırlar. Örgütsel büyüklük, karar alıcıların sınırlı rasyo- 
nelliğe sahip olması, iç politik koşullar, popülasyona giriş ve çıkışta engelle- 
rin olması, atalet yaratan baskılar olarak değerlendirilmiştir. Buna ilave ola- 
rak örgütün yaşının da (yaşlı örgütlerin daha durağan bir yapıya sahip olma- 
sı) yapısal ataletle ilgili olduğu ifade edilmiştir.” 

Bu yaklaşımın kendinden önceki çevreci yakılmalardan en önemli far- 
kı, örgütleri bir grup olarak ele alırken aynı zamanda bu grup ile çevre ara- 
sındaki ilişkileri de araştırmasıdır. Buna göre, çevreler yaşamını sürdürecek 
olan örgütleri, örgüt yapısı ve etkinlikleri ile çevresel özelliklere uyumu 
temelinde seçerler. Uygun sosyal yapıya sahip olan örgütler, uygun olma- 
yanların yerine seçilirler.* 

Yani bu kurama göre çevre hem örgütlerin kaderini etkilemekte hem 
de örgütler ve örgütsel nüfuslarda yaşanan değişimlerin temel dinamiğini 
oluşturmaktadır. Yaşamlarını sürdürebilen örgütler, birbirlerine ve çevrenin 
taleplerine benzer özellikler taşıyanlar olacaklardır. Örneğin, belirli bir stra- 
tejiye sahip, küçük pazarları hedefleyen, sınırlı bir alanda faaliyet gösteren 
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ve varlıklarını sürdürebilmek için sınırlı çeşitlilikte kaynağa gereksinim du- 
yan "uzman-örgütler", belirsiz ve değişimin hızla gerçekleştiği çevresel ko- 
şullarda atıl kapasite bulundurmadıklarından rekabette saf dışı kalacaklardır. 
Çevre, pek çok alanda faaliyet gösteren ve genel bir stratejisi olan "uzman 
olmayan örgütler"i seçip onların varlığını sürdürmesine müsaade edecektir.” 

Örgütsel ekoloji yaklaşımı, örgütlerin tek tek çevrelerine nasıl uyum 
sağladıklarını açıklamak yerine, farklı örgüt topluluklarının (popülâsyonla- 
rın) ortaya çıkışlarını ve zaman içinde gerileyişlerini ya da başka deyişle, 
“örgüt popülâsyonunu etkileyen dinamikleri” anlamaya yönelmektedir." 

Örgüsel ekoloji kuramında "örgütsel doğum" ve örgütsel ölüm" kav- 
ramları önemli bir yer tutmaktadır. Örgütsel doğum, yeni bir örgütün kurulması, 
mevcut bir örgütün yeni bir pazara girmesi ya da birçok örgütün birleşerek 
yeni bir örgüt oluşturmaları, Örgütsel ölüm ise, başarısız bir örgütün iflas etme- 
si, kapatılması, ulusal bir örgütün yerel örgütlere bölünmesi ve dağılması ya 
da belli bir pazarı terk etmek şeklinde tanımlanmaktadır.” 

Özetle; örgütsel nüfus-çevrebilim yaklaşımında, sosyal yapıların se- 
çimi, tek bir örgüt biriminin uyumundan daha ziyade yapısal formların farklı 
yaşam çabaları ile hayat bulur. Bu modelde seçimi çevreye uyum belirlediği 
için, seçim ölçütü olarak başka özellikler aramaya da gerek yoktur. Ayakta 
kalabilmek için biçimsel kuralların veya işlem prosedürlerinin değişmez 
standartlarla yürütüldüğü örgütsel istikrar yani denge durumu şarttır. * 

Örgütsel ekolojinin ilgi alanına giren “örgüt popülâsyonundaki deği- 
şimler” konusu, örgütlerin ölümü veyahut doğumunun nedenlerinin ince- 
lenmesinin yanı sıra, örgütlerin yaşadıkları süredeki yapılarında meydana 
gelen değişimin ve dönüşümün sistematik olarak incelenmesini de içermek- 
tedir. Örgütsel ekoloji yaklaşımı, örgüt popülâsyonundaki değişiminin ve 
dönüşümün, işletmelerin faaliyete geçmeleri (kurulmaları) ve faaliyetlerine 
son vermeleri (ölümleri) sırasında popülâsyon düzeyinde ortaya çıkan de- 
mografik süreçler aracılığıyla gerçekleştiğini ve kurumsallaşma düzeyi yük- 
sek bir örgütteki değişimin (veya dönüşümün) popülâsyon üzerinde daha 
etkili olduğunu öne sürmektedir. 

Yine bu yaklaşım çerçevesinde, bazı örgüt popülâsyonlarında radikal 
değişim ve dönüşümler oluşabilmekle birlikte, ayıklama süreci doğası gereği 
eylemsiz ya da katı örgütlere ayrıcalık tanıdığından, bu tür örgütlerin hayatta 
kalma şansı daha yüksek olmaktadır. Bu bağlamda da bazı örgütlerin deği- 
şim ve dönüşüm bir yana yaşları ilerledikçe daha eylemsiz ve hareketsiz bir 
örgüt yapısına bürünmeleri, hayatta kalma şanslarını artırmaktadır.” 

Örgütsel Ekoloji Kuramına göre; örgütlerin varlıklarının devamı için 
çevredeki değişim taleplerine duyarlı olmaları, şarttır. Çevredeki tepkilere 
cevap vermeyen kuruluşlar toplum tarafından elenecektir. Seçilen organizas- 
yonların varlıklarını gelecekte korumaları mümkün olabilecekken, ayıklanan 
organizasyonlar ise yok olma tehlikesiyle karşı karşıya kalacaklardır. Çevre- 
ye uyum sağlamaya çalışan örgütler yapılarını dinamik tutmakta, organizas- 
yonların çevredeki değişimlere olan duyarlılıklarının derecesiyle işletmelerin 
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en önemli kuruluş amaçlarından biri olan süreklilik kavramı birbirleriyle 
paralellik göstermektedir. ?? 

Bu katkılarıyla kuram olumlanırken, Çevrenin örgütler üzerindeki gü- 
cüne çok önem vermesi kurama yöneltilen en önemli eleştiridir. Bu durumu 
eleştirenler örgütün çevresel koşullar karşısında tamamen çaresiz olmadığını, 
hatta bazen çevre ve kaynaklarını köklü biçimde değiştirebilecek güce sahip 
olabileceğini (örneğin yeni bir yönetim yaklaşımı, ürün ya da pazar farklılaş- 
tırma vb. uygulayarak) öne sürmektedirler. Ayrıca, sınırlı bir geçerlilik ve 
uygulanabilirliği olduğu, örgüt üyelerinin rolünü ve çabasını ise tamamen 
göz ardı ettiği vb. gerekçelerle de eleştiri aldığı görülmektedir.” 


V.KURUMSAL KURAM 


1970” li yıllarda ortaya çıkan Kurumsal örgüt teorisi, örgütlerin ku- 
rumsal çevrede (siyasi yapı, müşteriler, kültür, piyasa, rakipler, sendikalar ve 
diğer sivil toplum örgütleri, finansal ortam, yasal düzenlemeler, akreditasyon 
kuruluşları v.b.) var olabildiklerini ve kurumsal ortam/ çevre olarak adlandı- 
rıldıkları bu alanda varlığını devam ettirebilmesi için, meşruluk kazanması 
gerektiği tezini savunmaktadır.” Kurumsal çevre, örgütleri yerleşik normlar 
aracılığıyla etkilemektedir, bu nedenle örgütlerin yaşamlarını devam ettire- 
bilmeleri, kurumsal değer ve normlar ile uyum sağlama yeteneklerine bağlı 
olmaktadır. Bu kurama göre örgütler ve onları oluşturan bireyler, kısmen 
kendilerini var eden değerler, normlar, kurallar, inançlar ve genel kabul gö- 
ren davranış kalıpları ile örülmüş bir ağ ile çevrilidirler. Bu ağ, örgütlerin ve 
bireylerin eylemlerini şekillendiren rasyonel bir çevre sunmaktadır Bu bağ- 
lamda Kurumsal Kuram çevreye uyum düşüncesini benimser. 

Kurumsal Kuramın temel araştırma sorusu “örgütler neden birbirlerine 
bu kadar benzerler?” sorusudur. Kurumsal Kuramın bu soruya verdiği yanıt 
da temel tezini oluşturur. Kuramın temel tezi şöyle özetlenebilir: İnsanların 
tarihsel süreçte etkileşerek oluşturduğu kurumlarla (yasalar, normlar, inanç- 
lar) toplumsal düzen sağlar. İnsanların davranışları bu kurumlarca yönlendi- 
rilebilir ve bir yandan bu kurumları oluştururken diğer yandan da davranışla- 
rı bu kurumlarca yönlendirilir. Toplumsal bir varlık olan örgütler de bu top- 
lumsal düzenin bir parçasıdır. Dolayısıyla örgütler de hem tarihsel süreçte 
oluşturulmuş hem de kendi aralarında etkileşerek oluşturdukları çevrelerin- 
deki kurumlara uyarak şekillenirler. Kurumsal Kuram, çevreyi örgütün dı- 
şında nesnel ve teknik bir çevre olarak değil, örgütlerin hem etkilediği hem 
de etkilendiği, sosyal olarak inşa edilmiş kurumsal bir çevre olarak tanımlar. 
Örgütler neden kurumlara uyma eğilimindedirler? Çünkü kurumlara uymak 
onları meşru kılar, diğer bir deyişle toplumsal olarak kabul edilebilir kılar.” 

Kurumsallık yaklaşımında örgütlerin yaşamlarını sürdürebilmeleri 
için, kurumsal çevreden gelen baskılara duyarlı olmaları gerektiği ifade 
edilmiştir. Hiyerarşik üst kurumlardan gelen emirlere uymak zorunda olan 
örgütler, kurumsal çevrenin yaptırımları karşısında, pasif (izleyici) konum- 
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dadırlar. Kurumsal çevrede hiyerarşinin önemi büyük olup kurumsal hiyerar- 
şi zincirinin en son halkası olan devlet, en güçlü olandır.”” 

Kurumsal Kuramın temel kavramları, kurum, kurumsallaşma, meşrui- 
yet, örgütsel alan ve eş biçimliliktir. 

- Kurum, toplumda organize olmuş, yerleşmiş, kabul edilmiş, prose- 
dürleri belli sosyal ilişkiler düzeni ve topluluğunu ifade etmektedir. Örneğin, 
evlilik, mukavele, sigorta, işletme, el sıkma (tokalaşma) birer "kurum" örne- 
gidir. Bunların bazıları kültür ağırlıklı, bazıları ekonomik ve yapısal ağırlıklı, 
kabul edilmiş, yerleşmiş ilişkiler düzenidir. 

- Kurumsallaşma bir bakıma nispi bir özelliktir. Herhangi bir olayın, 
davranışın kurum sayılabilmesi, bu olayın geçtiği çevreye, kişilerin amaçla- 
rına, ilişkilerin özelliğine ve analiz edilecek soruna büyük ölçüde bağlı bu- 
lunmaktadır. Ayrıca toplumda veri alınan (granted) hususlar ne kadar yay- 
gınsa ve herhangi bir uygulamayı değiştirmek için büyük grupların harekete 
geçmesi gerekiyorsa, kurumlaşma o kadar yaygındır denilebilir.”” 

- Meşruiyet: Kurumlar bilinçli ya da bilinçsiz olarak meşruiyet ka- 
zanmaya çalışır, bunun en önemli nedeni, meşruiyetin örgütlerin hayatta 
kalma şansını arttırmasıdır. Nedir öyleyse meşruiyet? Öncelikle belirtmek 
gerekir ki meşruiyet sadece yasalara uygunluk değildir. Hatta bir örgütsel 
davranış yasalara uygun olduğu halde çeşitli toplumsal kesimler tarafından 
meşru görülmeyebilir. Örneğin, gerekli yasal izinleri almış bir altın madeni 
işletmesinin kendi yörelerinde siyanür kullanarak altın çıkarmasını, “yaşam- 
larını olumsuz etkileyeceği” düşüncesiyle yöre halkı ya da “çevreyi kirlete- 
ceği” düşüncesiyle çevreciler meşru bulmayabilirler. En kısa tanımıyla meş- 
ruiyet, “toplumsal kabul edilebilirliktir”. Daha genel ve kapsamlı bir tanım 
vermek gerekirse meşruiyet “toplumsal olarak inşa edilmiş belirli bir norm- 
lar, inançlar, değerler ve tanımlar sisteminde, bir varlığın eylemlerinin, iste- 
nen, uygun ya da doğru olduğuna dair genel algı ya da varsayımdır”” Dolayı- 
sıyla, bir örgütün eylemlerinin meşruluğu, bulunduğu toplumsal alandaki 
normlara, inançlara, değerlere ve kurallara (yasalara) uygun olma derecesi- 
dir. Kurumsal Kuramda meşruiyet, örgütlerle kültürel çevreleri arasında 
adeta kendiliğinden ortaya çıkan bir uyumun sonucudur. Bu nedenle, kurum- 
sallaşma kavramı ile meşruiyet kavramı çoğu zaman eşanlamlı kullanılır. 
Diğer bir deyişle, bir örgüt biçimi, örgüt davranışı ya da bir yönetim uygu- 
laması meşrulaştıkça kurumsallaşır.” 

- Örgütsel alan kavramından kastedilen, bir bütün olarak ortak ku- 
rumlardan etkilenen ve onları etkileyen örgüt topluluğudur. Ortak kurumlarla 
ilgili oldukları sürece, düzenleyici kamu kuruluşları, meslek kuruluşları, sivil 
toplum örgütleri, müşteriler, tedarikçiler belirli bir örgütsel alan içinde yer 
alabilir. Örgütsel alan “belirli bir ortak anlam sistemini paylaşan, alan dışın- 
dakilerden daha sık ve anlamlı bir biçimde birbirleriyle etkileşen örgüt toplu- 
luğudur”. Örgütsel alanı oluşturan en önemli unsur, örgütlerin ortak bir so- 
runu paylaşmasıdır. Örgütler, bu sorunu çatışarak ve uzlaşarak çözmeye 
çalışırlar. Bu sürece katılan tüm örgütler de o sorunla ilgili örgütsel alanı 
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oluştururlar. Ulaşılan çözümler ise o sorunu çözdüğü düşünülen kuralları, 
normları ve varsayımları, kısacası kurumlan oluşturur.”" 

- Eşbiçimlilik: Örgüt ve çevre arasındaki ilişki iç içe geçmiş ve bazen 
birbirlerini etkilemekten öte, birbirlerini düzenlemeye kadar giden bir ilişki- 
ye dönüşmüştür “! Örgütler faaliyet içerisinde bulundukları kurumsal çevre- 
de benzer nitelikteki baskı ve tepkilerle karşılaştıkları için benzer nitelikte 
davranış, yapı ve stratejiler sergilerler.”” Örgütlerin farklı nitelikteki etkilerle 
sürekli olarak değişikliklere uyma zorunluluğu, çevresiyle bütünleşmesini ve 
eşbiçimli olmasını gerektirmektedir.”” Ebiçimlilik (Ğzomorfizm), aynı çev- 
resel şartlar içerisinde, popülasyondaki bir birimi diğer birimlere benzemeye 
iten baskı sürecidir. Kurumsal çevreye uyum ve bu çevreyle eşbiçimli olma, 
örgüte diğer örgütlerle iş yapma, kariyer odaklı personel seçme, meşru ve 
saygıdeğer olarak kabul görmeyi ve kamu - özel alanda sözleşmeler yapma, 
ortaklıklar kurma, kredi bulma gibi konularda özel bir statüye sahip olmayı 
kolaylaştırma v.b. avantajları sağlar.”” 

Örgüt literatüründe Kuramsal Kuramın ortaya çıkması, örgütsel yapı 
ve işleyişin anlaşılmasına ilişkin çalışmalara ekonomik, siyasal ve sosyolojik 
bir boyut kazandıran önemli gelişmelerden biridir. Kuramsal kuram ile bir- 
likte, örgütsel yapılar ile örgütlerin içinde bulundukları daha geniş bir sosyal 
çevre arasındaki ilişkinin anlaşılmasına önemli ölçüde katkıda bulunmuşlar- 
dır. Kuramsal Kurama göre, örgütlerin yapıları ve davranışları, performans 
sonuçlarını en üst düzeye çıkarma stratejilerine göre değil, büyük ölçüde 
sosyal gerçekliğin kabul gören ve değer verilen kurallarına bağlıdır. Bunu 
yapan örgütler, uygulamaların ve prosedürlerin o zamanki etkinliklerinden 
bağımsız olarak, yasallıklarını ve geleceğe dönük olarak yaşamlarını sürdü- 
rebilme şanslarını artırmış olurlar. Örgütler, kurumsal çevreleriyle gerekli 
bağları oluşturduklarında ve bu çevrenin ortaya koyduğu yapıyı kurup, uy- 
gun davranışları benimsediklerinde, varlıklarını sürdürmek için gerekli ödül- 
leri elde etme olanağına da kavuşurlar. Ancak Kurumsal Kuramın; farklı 
örgütsel formlar ile onların işleyişlerinin tanımlanmasında çok başarılı oldu- 
gu kabul edilmekle birlikte; bazı örgüt biçimlerinin muhtemel seçenekler 
arasından neden seçildiği ve neden örgütsel biçimlerin zaman içinde belirli 
yönlere doğru değişim gösterdiğinin açıklanmasında yetersiz kaldığına iliş- 
kin eleştiriler bulunmaktadır.“ 
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I. GENEL OLARAK YENİ KAMU YÖNETİMİ 


A. Yeni Kamu Yönetimi Kavramı 


Bir yandan makro ekonomik krizlerin yaşandığı, bir yandan da ulusla- 
rarası sermaye ve ürün piyasalarında yoğunlaşan rekabetin başladığı 1970”li 
ve 1980”li yıllar, refah devletleri için güzel günlerin bittiği, sorunların başla- 
dığı yıllar olarak görülmektedir.' Hükümetlerin ciddi mali krizlerle karşı 
karşıya kalmaya başlayınca, tüm dünyada devletin klasik sınırlarına dönme- 
si, verimsizlik esasına göre örgütlenmesi ve özel sektör değerlerinin, teknik- 
lerinin ve pratiklerinin kullanılması gibi yeni düşünceler gündeme gelmiş ve 
ortaya yeni bir düşünce anlayışı olan "Yeni Kamu Yönetimi Anlayışı" çık- 
mıştır.? Bir başka deyişle bir kuşaktan fazla zamandır, dünya politikasındaki 
eğilimin, devletin küçültülmesi yönünde olduğu belirtilmektedir. Bu eğili- 
min, hem normatif hem de ekonomik sebepler vardır. Küresel ekonomideki 
büyüme, bilginin, sermayenin ve daha az oranda olmakla beraber işgücünün 
dolaşımını artırmak suretiyle, egemen ulus-devletlerin sahasını daralmıştır.” 

Geleneksel kamu yönetiminin, 1970'lı yıllardan itibaren etkisini güçlü 
bir şekilde hissettiren değişim rüzgârına karşı gerekli tepkiyi verememesi, 
değişim karşısında daha esnek, daha demokratik, etkin ve verimli bir yöne- 
tim anlayışının oluşturulmasını zorunlu kılmıştır. Yeni kamu yönetimi anla- 
yışı işte böyle bir model olma iddiasındadır. Kamu yönetiminde reform so- 
rununa yönelik olarak önce İngilizce konuşan ülkelerde, yani ABD, İngilte- 
re, Kanada, Avustralya ve Yeni Zelanda'da başlayıp, sonra diğer ülkelere 
doğru etki alanını genişleten Yeni Kamu Yönetimi Anlayışı denen ve genel 
kabul görmüş modelin tohumları, 1970'lerde atılmıştır. Bu tohumlar filizle- 
rini 1980'lerde vermeye başlamıştır. Ama meyvelerin toplanması ancak 
1990'lı yılların başlarından itibarendir. Bu model, değişik ülkelerde değişik 
isimler almış olmakla birlikte temel elementlerinden çok fazla bir sapma 
olmamıştır. Sözgelimi, Amerika'da “Hükümetin Yeniden Keşfi”, İngilte- 
re”de “Gelecek Adımlar Acente Reformu” , Kanada'da "Vizyon 2000" 
YKY'nin uygulamaları şeklinde algılanmıştır. Bütün bu uygulamalar değişik 
politik görüşlü yöneticiler tarafından denendiği için yalnızca belli bir görüşe 
mal edilemezler. Sözgelimi, ABD ve İngiltere'deki uygulayıcıları sağ görüşe 
sahip olmalarına karşın, Avustralya'da sol görüşlü bir başbakan YK Y'yi 
uygulamaya koymuştur." 

Yeni Kamu Yönetimi anlayışı, işletme yönetiminden oldukça etkilen- 
miş, benzer kavramları kullanmıştır. İşletme yönetimi, kamu yönetimindeki 
gibi, sadece kurallara ve talimatlara göre hareket etmek yerine; hedeflerin ve 
önceliklerin belirlenmesi, uygulanması; planların yapılması, insan kaynakla- 
rının etkin kullanılması, performans değerlendirme ve yapılan işlerden so- 
rumluluk alma gibi birçok fonksiyonu içermektedir. Bu ilkeler yeni kamu 
yönetimi anlayışında da benzer şekilde bulunmaktadır. Bilindiği gibi gele- 
neksel kamu yönetimi, büyük ölçüde Max Weber'in formüle ettiği bürokrasi 
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modeline göre örgütlenmiştir. Bu model, sanayi toplumunun şartlarından 
ortaya çıktığı, esas itibariyle ordu modeli örgütlenmeye yasallık ve rasyonel- 
lik eklenerek geliştirdiği, ayrıntılı kurallara ve biçimselliğe dayalı, gayri 
şahsi, katı hiyerarşik ve bir ölçüde merkeziyetçi nitelikler taşımakta olduğu 
vurgulanmaktadır. VVeberyen örgüt modeli ve onun dayandığı paradigma 
Batı toplumlarının gelişmesine önemli katkılar sağlanmasına karşılık, örgüt- 
lerde disiplin, baskı ve kontrol kültürünü geliştirdiği, esneklikten yoksun 
olduğu, sonuçlardan çok girdilere önem verdiği, girişimciliği ve yaratıcılığı 
önlediği, katılım kültürünü engellediği gerekçesiyle eleştirilip, bu eleştiriler 
sonucunda özel sektördeki rasyonellik anlayışının kamu yönetimine de yan- 
sıtılması yönünde güçlü bir eğilimi ortaya çıkardığı belirtilmektedir. YKY, 
özü itibariyle esasını Max VVeber”in formüle ettiği yasal-rasyonel bürokrasi 
modelinden alan geleneksel kamu yönetimi anlayışını, piyasa tipi mekaniz- 
malar, esnek ve adem-i merkeziyetçi örgütlenme, çıktılara yönelme, yurttaş- 
müşteri merkezli yönetim anlayış ve teknikleriyle ikame etme amacını be- 
nimsediği ifade edilmektedir.” 

Özellikle 1980”li yıllarda VVeberyen teoriye dayalı yönetim anlayışı- 
nın yetersizliklerine bir tepki olarak doğan yaklaşım "İşletmecilik (Manage- 
rializm)", "Yeni Kamu İşletmeciliği (New Public Management)", "Piyasa 
Temelli Kamu Yönetimi (Market-Based Public Administration)", "Girişimci 
Yönetim (Entrepreneurial Govemment)" ya da "Bürokratik Örgütlenme Son- 
rası (Post Bureaucratic)" gibi adlarla da anılmaktadır. Geleneksel kamu 
yönetimi 1970'li yıllarda özellikle siyasi konulardaki yetersiz tasarımı, ev- 
rensel anlamda teknik verimliliği sağlayamadığı, demokratik olmayan ve 
sosyal sorunlara yol açan yönleri olduğu gerekçesiyle eleştirilmeye başlan- 
ması Yeni Kamu Yönetimi'ni (New Public Administration) gündeme getir- 
miştir. Waldo ile birlikte başka bazı yönetim bilimcilerin verimlilik ilkesinin 
demokrasi ilkesine karşı işleyişine ve adalet, özgürlük, eşitlik gibi kavramla- 
rın verimlilik karşısında ezilmelerine işaret etmeleri akımın ortaya çıkışına 
önemli katkıda bulunmuştur.” 

Her ne kadar geleneksel kamu yönetiminin eleştirisi üzerine temel- 
lenmişlerse de Yeni Kamu Yönetimi (New Public Administration) ile "New 
Public Management" (Yeni Kamu İşletmeciliği) yaklaşımı çerçevesinde 
getirilen öneriler birbirinden tamamen farklı olmuş ve çok farklı sonuçlar 
ortaya çıkmıştır. Zaten Latince köken itibariyle "Administration" terimi 
minor ve ministrare sözcüklerinden türetilmiş olup kabaca "hizmet etmek", 
"Management" terimi ise manus sözcüğünden türetilmiş olup “kontrol etme, 
amaçlara ulaşma ve çekip çevirme” anlamında kullanılmaktadır. 1970”lerin 
"New Public Administration" (Yeni Kamu Yönetimi) yaklaşımı ile 
1990”1arın "New Public Management" (Yeni Kamu İşletmeciliği) yaklaşımı 
birbirine karıştırılmamalıdır.” 

YKY ile ilgili farklı yaklaşımların ortaya çıkmasının temel nedeni, 
Yaklaşımın uygulamalardan hareketle değerlendirilmesi, henüz devam eden 
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bir reform hareketi olması ve bu nedenle çok parçalılık özelliği sergilemesi- 
dir. Bu bakımdan YKY belirli bir kurucusu olan, evrimini tamamlamış bir 
teoriden hareket edilerek üretilmekten çok tek tek örneklerden hareketle içi 
doldurulan ve teorik gelişimi hala devam eden bir süreçtir.’ 

Özellikle son 20-30 yıldır kamu hizmetlerinin sunumu konusunda, 
dünya çapında birçok yönetsel çaba ve yaklaşım gündeme gelmiştir. Arka- 
sında toplumsal, kültürel, teknolojik ve ekonomik bir takım etmenlerin de 
yer aldığı bu oluşum, değişim ve dönüşüm çabaları birçok ülkede uygulama- 
ya konulmuş, bazı ülkelerde ise çeşitli tartışmalara konu olarak, kamuoyu- 
nun gündeminde yer bulmuştur. Sanayi devriminin şartlarına uygun olarak 
Weberyan bürokrasiye dayalı Geleneksel Kamu Yönetimi, tepeden inmeci, 
vatandaş istek ve beklentilerine duyarsız, aşırı bürokratik ve merkeziyetçi, 
katı, gizli-kapaklı ve sorgulanamayan yöntemlerle hareket eden, performansı 
çok fazla dikkate almayan bir yapı olarak işlerliğini yitirmiş ve varlığını sürdü- 
remez hale gelmiştir. İflas eden bu anlayış yerine, esnek ve dinamik örgütsel 
yapılara sahip, performans yönetimine önem veren, yetki devri, katılımcılık, 
yerindenlik, şeffaflık, açıklık, hesap verebilirlik, vatandaş odaklılık, kalite, 
verimlilik, zamanlılık, anlaşılabilirlik, güvenilirlik, doğruluk ve etik gibi bir 
dizi ilkeye dayalı yeni yapılar teoride ve pratikte ortaya çıkmıştır.” 

Yukarıda bahsi geçen ve YKY'yi ifade etmek için kullanılan tüm bu 
terimler, klasik yönetim modelinin yetersizliklerine bir tepki olarak kamu 
yönetiminde ortaya çıkan yeni bir yönetim yaklaşımına atıfta bulunmaktadır. 
YKY yerine kullanılan terimlerdeki bu çeşitlilik ortaya çıkan uygulamalar- 
daki çeşitliliğin bir yansımasıdır.”” Ancak bu uygulamaların bazı ortak yön- 
leri de bulunmaktadır. Bunlar; maliyetleri düşürme, özel sektör tarzı yöne- 
tim, bürokrasiyi azaltma, piyasa mekanizmalarını öne çıkarma, otoritenin 
dağıtılması, performans yönetimi uygulamaları ve müşteri odaklı kamu hiz- 
meti üretme olarak ifade edilebilir." 

YKY anlayışının temelinde, hangi kamu hizmetinin ne biçimde sunu- 
lacağı tek taraflı verilen idari eylem ve kararlarla değil, vatandaşların istek 
ve beklentilerine göre piyasa mekanizmasını temel alan ve hizmet kullanıcı- 
larına daha fazla seçenekler sunan bir modelle sunulması görüşü olduğu 
belirtilebilir.”” 

YKY anlayışı, klasik anlamda iş yapmaya dayanan kamu yönetiminin 
yapısı ve işleyişine yöneltilen eleştirilerden destek alarak iletişim ve teknolo- 
Л alanındaki gelişmelere paralel olarak özel sektörde gözlemlenen değişim 
sonucu ortaya çıkmıştır. İlk önce Thatcher döneminde İngiltere”de ortaya 
konan uygulamalarla başlayan bu akım daha sonra muhafazakir hükümetler 
eliyle tüm gelişmiş ülkelerin kamu yönetimi sistemlerini etkilemeye başla- 
mıştır. YKY akımının temel amaçlarından birisi devlet yönetiminde etkinli- 
ğin nasıl sağlanacağı sorusunun cevaplanmasıdır. Önceden belirlenmiş 
amaçlara ulaşılması konusunda öncelikle hizmetlerden yararlananlara ve 
daha geniş anlamda kamuya direkt olarak hesap verebilen ve tamamıyla 
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etkinlikle etkililiği amaçlayan bir kamu örgütlenme biçimine ulaşılmak is- 
tenmektedir. Ancak burada YKY”nin eşlik ettiği ideolojik bağlantının da 
dikkate alınmasında yarar bulunmaktadır. YKY, temellerini Yeni Sağ dü- 
şüncesinden almakta bu da özelleştirme ve alternatif hizmet sunum meka- 
nizmalarının gündeme getirilmesi gibi yöntemlerle devletin rolünün sınırlan- 
dırılmasını öngörmektedir. YKY anlayışı, kamu hizmetlerinin sunumunda 
etkinliğe, verimliliğe, piyasa mekanizmasına, müşteri merkezli hizmet anla- 
yışına ve performans hedefleriyle çıktılara vurgu yapmaktadır. '? 

İngiltere'de başlayıp, 1980”lerin sonlarından itibaren bir dizi reform 
hareketi ile birlikte dünyaya yayılan YKY düşüncesi, sosyal bilimlerde sıkça 
görüldüğü gibi biçimsel bir teoriden yola çıkarak tümdengelim yoluyla üre- 
tilmiş bir kavramlar bütünü değildir. O, tek tek örneklerden yola çıkmak 
suretiyle, yani tümevarım yöntemiyle oluşturulmuş ve teorik gelişmesini de 
halen sürdüren bir idari reform yöntemidir. YK Y'nin esası, 20. yüzyılın son 
çeyreğinde gelişmiş batı ülkelerinde gözlemlenen idari reformların benzer 
veya birbiriyle uyumlu olduğu gözleminden yola çıkarak, kamu yönetimi 
teori ve pratiğinde yeni bir dönemin başladığı iddiasına dayanmaktadır. * 

YKY her şeyden önce geleneksel kamu örgütlerinin, hizmetlerin su- 
numundaki kusurlarını ve eksikliklerini doğru şekilde tanımlamaya çalış- 
maktadır. Buna göre geleneksel paradigmanın dayandığı katı bürokratik ve 
kuralcı kamu yönetimi anlayışı teorik ve pratik olarak geçerliliğini kaybet- 
miştir.” Bürokrasiye yöneltilen eleştiriler yeni olmasa da son dönemde bu 
eleştiriler hem şiddetini arttırmış hem de alternatif yönetim ilkeleri ileri sü- 
rülmüştür. Özellikle Anglo-Sakson ülkeler olmak üzere, gelişmiş ülkelerde 
başlayan kamu yönetiminde yeni arayışlar, uluslararası kuruluşların da etki- 
siyle tüm dünyaya yayılmıştır. Reformlarla ortaya çıkan YKY ile geleneksel 
"idare" (administiration) anlayışından, "yönetim" (management) anlayışına 
doğru bir kayma söz konusudur./” Yani, YKY ile yöntem ve kurallara uygun 
olarak işleri sevk ve idare etmek demek olan idare (administiration) anlayı- 
şından, performans ölçme, sorumluluk alma, kaynakları etkin ve verimli 
kullanma, hedef, strateji ve öncelikleri belirleme demek olan yönetme (ma- 
nagement) anlayışına geçilmektedir.” 

"Ekonomiklik, etkinlik ve etkililik" değerlerine dayalı olan bu anlayış- 
ta, özel sektör hizmet sunumunda etkin ve etkili bir araç olarak ele alınmak- 
ta, kamu sektöründe de bu alanın tekniklerinin kullanılması gerektiği savu- 
nulmaktadır. Böylelikle, kamu yönetiminde "hukuksal ussallık" yerini "eko- 
nomik-işletmeci ussallık"a bırakmaktadır./” 

ҮКҮ, 1980'li yılların başından itibaren bazı gelişmiş ülkelerde, devle- 
tin küçültülmesi ve etkinleştirilmesi amacıyla gerçekleştirilen bir dizi reform 
sonucunda ortaya çıkan, neo liberal devlet ve ekonomi anlayışı üzerine kuru- 
lu ve bununla ortak bir yaşam ilişkisi taşıyan, özel sektörde uygulanan iş 
ilkeleri ve işletme tekniklerinin kamu hizmetlerinin üretim ve sunumuna 
transfer edilmesini savunan bir yönetim anlayışı olarak tanımlanabilir.'? 
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Başta İngiltere, ABD, Yeni Zelanda, Avustralya olmak üzere, Malta, 
Avusturya gibi birçok ülkede YKY ile uyumlu reformların gerçekleştirildiği 
gözlenmektedir. Bu reformlarda mevcut ortak anlayış ve politikalar, maliyet- 
leri düşürme, özel sektör tarzı yönetim, bürokrasiyi azaltma, piyasa meka- 
nizması ile tanışma ve müşteri odaklı kalite gelişim sistemlerinin kullanı- 
mında artış olarak belirtilebilir.?” 

Anlayış ilk olarak ABD”de kırsal isyanlarla, ırkçılığa karşı müdahale- 
lerde ve Güneydoğu Asya”da yaşanan öldürücü savaşlar ve iflaslar karşısın- 
da gündeme gelmiştir. Bu dönemde görülen özellikle ABD”deki VVatergate 
skandalı gibi politik krizler, hükümetlere karşı alaycı ve şüpheci yaklaşımla- 
rın doğmasına yol açmış, bütün bunların sonucunda mevcut kamu kurumla- 
rına olan güven sarsılmıştır. Bu krizlerin temel nedeni olarak, geçmişte yapı- 
lan aşırı harcamalar ve toplumda cevaplanamayan ve çözülemeyen sistem 
sorunları görülmüştür. Bu olaylar yeni programlarını gündeme getirmiş ve 
kamu yönetimi pratiklerinde nasıl değişiklik yapılabileceğinin tartışılmasına 
yol açmıştır.”" 

Genel kabul gören anlayışta, YKY politikadan yönetime bir kayışı 
ifade etmektedir. Performans ölçümünü gündeme getirmekte, klasik bürokra- 
tik yapılanmadan yarı otonom yapılanmaya vurgu yapmakta ve "kullanıcı 
öder" kuralını esas almaktadır. Girdi kontrolünden çok çıktı kontrolü üzerin- 
de durmakta, ömür boyu yaşam ilkesi yerine dönemlik sözleşmeleri öngör- 
mektedir. Halkla ilişkiler ve reklama önem verirken, sabit maaş yerine per- 
formansa göre maaşı benimsemektedir. Merkezi personel denetimi yerine 
başarma serbestisini savunurken, yasamadan çok kendi kendine düzenleme- 
ye önem vermektedir. Bu yeni anlayış, özel kesim işletme kavramlarının ve 
tekniklerinin kamu kuruluşlarında uygulanmasını önererek, Weberyan bü- 
rokrasi anlayışı yerine, piyasa ilkelerine ve bireylerin memnuniyetine daya- 
nan, esnek, karar verme katmanları daha düz, sonuca yönelik ve girişimciliğe 
önem veren bir anlayışı benimsemektedir. Girişim kavramı, inisiyatif, risk 
alma, kendine güven ve sorumluluk alabilme yeteneği gibi pek çok konuyu 
kapsamaktadır. Bu yaklaşıma göre kamu kesimi yönetiminin performansının 
değerlendirilmesi, kalite ve verimliliğinin artırılması için özel kesim teknik- 
lerinden ve yöntemlerinden daha fazla yararlanılması gerekmektedir.” 

Bu bakımdan YKY, devlet toplum ilişkisinde temel bir değişikliği, bü- 
rokrasinin doğrudan hizmet sağlamak yerine bunda dolaylı bir rol üstlenme- 
sini, Weberyen bürokrasi modeline dayalı kamu yönetimi yerine özel sektör- 
deki ilke ve kuralların kamuda uygulanmasını öngörmekte”, bireylerin 
memnuniyetine dayanan, esnek, karar verme katmanları daha düz, sonuca 
yönelik ve girişimci bir yönetim anlayışını benimsemektedir.” 

Yerellik ve yeniden yapılanma, müşteri odaklılık, ürün-pazar strateji- 
sinde yeniden yapılanmaya gitmek, müşteriye ve ürüne katkı sağlamayan her 
unsurdan uzaklaşmak, mevcut karmaşık sorunlarla uğraşmak yerine sorunla- 
rı temelinden çözmek, örgütsel hiyerarşideki sorunlarla uğraşmak yerine 
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karmaşık süreçleri çözmeye çalışmak, zaman kayıplarını en aza indirmek, 
maliyetlerde tasarruf sağlamak için teknolojinin avantajlarından yararlan- 
mak, yeni yapıları, örgüt kültürünü ve stratejisini birleştirerek oluşturmak, 
örgütsel uyarlanmayı sağlamak gibi pek çok uygulama özel sektörde çok 
daha önceden üzerine yoğunlaşılan konular arasındaydı.” 

Son yıllarda yönetsel alanda ortaya çıkan teorilerin etkilediği ülkele- 
rin, özellikle OECD ülkelerinin, kamu sektörlerinde radikal bir şekilde dönü- 
şüm yaşanmaya başlanmıştır. Bu süreçte söz konusu ülkeler rekabet, yenilik- 
çilik, parasal değer, müşteri sorumluluğu, sağduyu, sözleşmecilik, yerelleş- 
miş süreçler, kamu hizmeti birimlerinin yeniden düzenlenmesi, insan kay- 
nakları yönetimi, yerelleştirme ve yeniden düzenleme, yeni yönetim bilgi ve 
performans ölçüm sistemleri gibi oldukça yeni sayılabilecek kavramlarla ve 
anlayışlarla tanışmışlardır. Bu dönüşüm piyasa-devlet, yönetim-bürokrasi, 
yönetim-vatandaş, bürokrasi-vatandaş ilişkilerinde önemli değişimlere yol 
açmış, kamu sektörünün yönetiminin yeniden düşünülmesini sağlamıştır. 
YKY'nin bu şekilde yükselişinde, devletin belli başlı ekonomik faaliyetle- 
rinden geri çekilmesinin ve topluma daha fazla tercih ve özgürlük tanıyarak 
toplum hayatına daha az karışmasının da çok önemli etkisi olmuş, YK Y'nin 
özünde; "kürek çekmek değil dümen tutmak, süreç değil sonuç, politika de- 
gil üretim, güç değil güçlendirme, çatışma değil işbirliği"nin bulunduğuna 
dair genel bir kanı oluşmuştur. 

Bu açıdan değerlendirildiğinde YK Y'nin, kamunun rolünü sorgulayıp 
yeniden tanımlamak, piyasayı kamu yönetimi için bir model olarak görmek, 
kamu hizmetlerini rekabet ortamında alternatif yöntemlerle sunmak, bürok- 
rasiyle mücadele etmek, aşırı merkeziyetçi ve hiyerarşik yönetim yapılarını 
yerellik anlayışıyla değiştirmek, hizmet sunumunu hizmet sunulanlara en 
yakın yerden ve söz konusu kişilerle irtibat halinde gerçekleştirmek, esnek 
bir yapı sunmak, kamusal sorumluluğun yeniden dağılımını ve yönetime 
yeni aktörlerin dahil edilmesini sağlamak, özel sektörce uygulanan yönetim 
tekniklerinin kamuda kullanılmasının önünü açmak, sonuçlara ve perfor- 
mansın artırılmasına daha fazla vurgu yapmak, etkinliğe ve verimliliğe önem 
vermek, kaynak kullanımında disiplin ve ekonomiklik için uğraşmak, kalite- 
ye vurgu yapmak ve güçlendirilmiş hesap verme yükümlülüğü ve müşteri 
odaklılık üzerinde yoğunlaşmak gibi pek çok konuda etkinlik gösterdiği 
görülmektedir.” 

Bu süreçte gündeme gelen YKY, geleneksel kamu yönetiminden kök- 
lü biçimde ayrılarak kamu tercihi ekonomisine dayanan yeni bir gündem 
oluşturmuş ve iyi organize olarak, hızla değişen ve çok karmaşık ekonomik 
ve sosyal çevrede, ortak bir yönetim sistemi oluşturabilmiştir. Bu noktada 
YKY, geleneksel kamu yönetimindeki geniş ölçekli, hiyerarşiye dayalı bü- 
rokrasi anlayışını reddederek ademi merkeziyetçilik, yetki devri, rekabet, 
tercih imkanı, müşteri merkezcilik ve esneklik gibi değerleri gündeme ge- 
tirmiştir.”” Yani YK Y'nin amacı; devleti küçültmek veya büyütmekten ziya- 
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de onu asli fonksiyonlarına çekerek etkinliğini arttırmak, vatandaşın yöneti- 
me katılma yollarını geliştirerek onu devlet karşısında güçlendirmek, kaliteli, 
hızlı, etkili, verimli, performansı yüksek, israf ve kayıpların en az olduğu bir 
yönetim anlayışını oluşturmak şeklinde özetlenebilir.” 

Yeni kamu yönetimi anlayışının basit bir yönetim stili değişikliği ola- 
rak düşünülmemesi gerektiği belirtilmektedir. YKY aynı zamanda kamu 
sektörüne yeni yaklaşımları da getiren bir paradigma değişikliği olarak gö- 
rülmektedir. Bu yeni paradigma klasik kamu yönetiminin sınırlayıcı doğası- 
na, kültürüne ve temel ilkelerine meydan okuma olarak açıklanmaktadır. 
Hiyerarşik bürokrasiden çok piyasalara öncelik vermek, müşteriye karşı 
sorumluluk, süreçlerden çok sonuçlar üzerine yoğunlaşmak, kaçınmaktan 
çok sorumluluk almak, kamu yönetiminden çok işletme yönetimi üzerinde 
durmak, ekonomiklik, etkinlik ve verimlilik üzerinde yoğunlaşmak gibi ka- 
mu sektörü için yeni değerler oluşturduğu ifade edilmektedir. Kürek çek- 
mekten çok dümen tutmak, hizmet etmekten çok yetki vermek, bürokratik 
süreçlerle piyasa süreçlerini değiştirmek, bürokrasinin değil müşterilerin 
ihtiyaçlarını karşılamak, harcamaktan çok kazanmak, tedaviden çok önlem 
almak, katılım ve takım çalışmalarına dönük olarak hiyerarşiden uzaklaşmak 
gibi stratejiler, YK Y'nin öngördüğü değişimin ana unsurları olduğu belirtil- 
mektedir. YK Y'nin temel hedefleri; verimliliği sağlamak, siyasal, yönetsel 
sistemi daha iyi çalışır hale getirmek, sınırlı kontrol, yönetsel özerklik, daha 
çok açıklık, yetki devri ve sözleşmecilik aracılığıyla da sistemde önemli 
değişiklikler yapmak olarak sıralanmaktadır.” 

Yeni kamu yönetimi kavramının genel geçer bir tanımı kolay değildir. 
Çünkü bu kavram belli bir yönetim teorisi veya tek bir yönetim programını 
ifade etmemektedir.”” Kavram, bütün dünyada yayılan benzeri kamu yöneti- 
mi reformları için jenerik bir kavram olarak kullanılmaktadır.” 

Yeni kamu yönetimi anlayışı bazılarına göre yönetimde örgütsel yeni- 
den yapılanmaya ilişkin bir tartışma değil, süreç ve rollere ilişkin bir yakla- 
şımdır. Bu kapsamda yeni kamu yönetimi anlayışı ile geleneksel kamu yöne- 
timi anlayışı birbirinden farklı yaklaşımları temsil etmektedir. Yeni kamu 
yönetimi anlayışı, devleti girişimci bir modelde örgütlemeyi, hizmet kalite- 
sini artırmayı, sosyal amaçları gerçekleştirmek için devletin diğer devletler- 
le, hükümet dışı kâr amacı gütmeyen kurumlarla ve özel sektörle işbirliği 
yapmasını amaçlayan, kamu yararına karşı hesap verebilirliği öne çıkaran, 
vatandaşların ve kamu çalışanlarının güçlendirilmesini öngören ve geleceği 
planlayan bir yönetim hareketi olarak nitelendirilebilir. Yeni kamu yönetimi 
anlayışı; kural bağımlı geleneksel Weberyan örgütlenme modelinden sonuç 
odaklı kurumlara doğru işleyen, girdi odaklı yaklaşımdan sonuç odaklı yak- 
laşıma yönelmiş ve kamu kurumlarını geleneksel bürokratik yönetim meka- 
nizmasının her türlü olumsuzluklarından kurtarmayı amaçlayan bir yönetim 
hareketidir. Yeni kamu yönetimi anlayışı; piyasa tipi mekanizmaların politik 
ortama alındığı, kamu hizmetlerinin sunumunda etkinliğin, verimliliğin, 
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sosyal adaletin, yönetimsel ve politik ilişkilerde ise ekonomik piyasa model- 
lerinin esas alındığı, bununla birlikte rekabetin, performans temelli sözleş- 
melerin, alternatif hizmet sunum modellerinin, müşteri memnuniyetinin, 
pazar teşviklerinin ve deregülasyon uygulamalarının temel alındığı bir yöne- 
tim hareketi olarak tanımlanabilir.” 

Yeni yönetim paradigması devletin toplumdaki rolünü, hükümet, bü- 
rokrasi, piyasalar ve vatandaşlar arasındaki ilişkileri yeniden tanımlamaya ve 
biçimlendirmeye yönelik bir hareket olup, amacı devleti asli fonksiyonlarına 
çekerek daha etkin ve verimli hale getirmek, vatandaşların devlet ve kamu 
yönetimi karşısındaki konumunu ve yönetime katılma olanaklarını geliştir- 
mektir.” 

Yeni kamu yönetimi anlayışı bu amaç ve özellikleri ile geleneksel 
kamu yönetiminin, özgün niteliklerine, temel ilke, kavram ve uygulamaları- 
na doğrudan bir meydan okuma olarak ifade edildiği için bir paradigma de- 
ğişimi olarak ifade edilmektedir. Yeni kamu yönetimi hareketi, kamu yöne- 
timi disiplinine dahil ve çoğu birbiri ile ilintili çeşitli konulardan etik, erdem, 
katılım, rasyonalite, sosyal eşitlik, adalet, toplumsal hakkaniyet, modernite- 
postmodernite, bürokrasi, demokrasi ve benzeri konular ile yakından ilgi- 
lenmiştir. Genellikle yeni kamu yönetimi hareketi mensuplarınca açıkça dile 
getirilmese de, ekliklit bir bakış açısıyla, önceki fikir akımlarının en iyi taraf- 
larını rasyonalizm karşıtlığı, katılım, adalet ve kamu yararı kapsamında bir- 
leştirme çabaları dikkat çekmiştir.”” 

Yeni kamu yönetimi (nevv public management) düşüncesi, 1980 son- 
rasında gündeme gelmiş ve yeni kamu yönetiminin (YKY) açtığı çığır, mev- 
cut sorunlar karşısında güçsüz düşen klasik kamu yönetimi için bir yeniden 
dirilme yolu olduğu belirtilmektedir. Kamu yönetimindeki etkinlik arayışına, 
klasik sistemin ötesinde farklı bir kulvardan kalkarak cevap arayan YKY, 
hararetli tartışmalara yol açmıştır. YKY, aslında uzun zamandır bilinen piya- 
sa yöntemlerini ve rekabetçi mekanizmaları, bu kez kamu yönetimi için 
önermekte olduğu ve YKY”nin getirdiği asıl yeniliğin bu olduğu belirtilmek- 
tedir. Diğer bir ifadeyle YKY özel sektörde uygulanmakta olan yöntemlerin 
kamu örgütleri için de uygulanabileceğini ve uygulanması gerektiğini ileri 
sürmüştür. Ancak bu önerilerin kamu sektörüne taşınmasının pek kolay ol- 
madığı zira YKY”nin kamu sektöründeki sorunlara yeni ve farklı bir açılım 
getiren bu önerileri, kamu yönetiminin dayandığı klasik paradigmalarla karşı 
karşıya geldiğinde, söz konusu paradigmalarla uyuşmadığı ve YKY uygula- 
malarının, bu paradigmaların çöküşüne yol açtığı savunulmaktadır.” 

Kamu hizmetlerinin sunumunu derinden etkileyen bir çok yönetsel 
çaba ve yaklaşım özellikle son 20-30 yıldır global ölçekte kamu yönetimle- 
rini etkisi altında bulundurmaktadır. Arkasında toplumsal, kültürel, teknolo- 
jik ve ekonomik bir takım etmenlerin de yer aldığı bu oluşum, değişim ve 
dönüşüm çabaları birçok ülkede uygulamaya konu olmakta bazı ülkelerde ise 
tartışma başlığı olarak kamuoyunun gündeminde bulunmaktadır. Artık kamu 
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yönetimleri eskiden olduğu gibi tepeden inmeci, vatandaş istek ve beklenti- 
lerine duyarsız, aşırı bürokratik ve merkeziyetçi, gizli-kapalı ve sorgulana- 
mayan yöntemlerle hareket eden, performansı çok fazla dikkate almayan 
yapılar olarak varlıklarını sürdürmede zorluk çekmektedirler. Bunların yeri- 
ne kamu yönetimleri değişik toplumsal aktörlerle işbirliği içerisinde politika- 
lar oluşturan, yerinden yönetime ağırlık veren, katılımcı ve hesap verebilen, 
etik ve yolsuzluk konularında duyarlı, esnek ve dinamik örgütsel yapılara 
sahip, şeffaf ve açıklığı ilke edinen, paylaşımcı ve süreçlerle yetinmeyip 
sonuçlara da odaklanan, performansı dikkate alan, vatandaş istek ve beklen- 
tilerine duyarlı, bilgi-iletişim teknolojilerini hizmet planlaması ve sunumun- 
da azami ölçülerde kullanan yapılara doğru kayma eğilimi göstermektedir.” 
Bu anlayışın temelinde, hangi kamu hizmetinin ne biçimde sunulacağı tek 
taraflı verilen idari eylem ve kararlarla değil, vatandaşların istek ve beklenti- 
lerine göre piyasa mekanizmasını temel alan ve hizmet kullanıcılarına daha 
fazla seçenekler sunan bir modelle sunulma görüşü ortaya konulmaktadır.” 

YKY eski birçok görüşün yeniden uyarlanmasından ibaret bir anlayış 
olarak da değerlendirilmektedir. Yeni kamu yönetimi anlayışının gündeme 
getirdiği bazı değerler ve pratikler yeni değil ancak yeni şart ve koşullar 
altında yeniden tanımlanmış ya da formüle edilmiş kabul edilmektedir. An- 
layışın orijini 1950”lerin PPBS”ne (Plan-Program-Bütçe Sistemi) kadar git- 
mektedir. PPBS, kamu harcamalarının mevcut durumuna meydan okuyan bir 
araç olarak, kamusal programların planlanmasını yapmaktadır. Bu süreçte, 
örgütlerin kamusal ihtiyaçlarını daha iyi karşılayabilmeleri için yeniden ya- 
pılanma mekanizmalarına ihtiyaç duymaktadır.» 

Teorik kökeni tek bir bilim dalından kaynaklanmayan yeni kamu yö- 
netimi anlayışı daha çok iktisat ve işletme bilim dallarının kesişim noktasın- 
da bulunmaktadır. Benzer şekilde, yeni kamu yönetimi anlayışı; kamu terci- 
hi, işlem maliyeti ve sorumluluk teorilerine dayanan "kurumsal ekonomi 
teorisi" ile kamu sektörünü klasik bilimsel yönetim yerine ekonomi tabanlı 
anlayışın etkisinde bırakan "yönetim ideolojisi teorisi"nin evliliğine dayan- 
maktadır.” 

Yeni kamu yönetiminin temel unsurları şunlardır:* 

e Profesyonel yönetim anlayışı: Kamuda profesyonel yöneticili- 

біп yerleştirilmesi, görevlerin net bir şekilde belirlienmesi, 

e Standartların belirginleştirilmesi ve performans ölçümü: 

Hedef odaklı yönetim ve hedeflere ne derecede ulaşıldığının 
ölçülmesi anlayışının yerleştirilmesi, 


e Çıktı kontrolüne önem verilmesi: Kaynakların, belirlenmiş 
performans kriterlerine göre dağıtılması, 


e Ayrışmaya önem verilmesi: Büyük birimlerin küçük bölümlere 
ayrılarak yönetilmesi, bazı hizmetlerin piyasadan karşılanması, 
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e Müşteri odaklılık: Devletten hizmet bekleyen insanların, 
müşteri gibi davranmaya (o başlaması karşısında kamu yönetimi 
tarafından sunulan hizmetin daha ucuz ve kaliteli üretilmesi 
ve sunulması anlayışı, 


e Rekabete önem verilmesi: Daha düşük maliyetler ve daha iyi 
srandartlar için çalışmanın önünün açılması, bürokrasinin ve 
yönetimin küçültülmesi rekabet kabiliyetinin arttırılması, 


e Özel sektör yöntemlerinin devişirilmesi: Özel sektöre has 
yönetim tekniklerinin kamu yönetimine aktarılması, 


e Kaynak kullanımında disiplinin sağlanması: Stratejik amaç ve 
hedef belirleyerek en etkili ve tasarruflu şekilde kullanılmasını 
sağlama anlayışı, 


e Muerkezileşme: Politika hedefleri ve bütçelerle ilgili olarak 
özellikle temel idari fonksiyonlarda merkezin güçlendirilmesi, 


e Adem-i merkezileşme: Kamu politikalarının uygulanması 
kapsamında hizmet üretimi ve sunulması işlerinin özerk 
kuruluşlara, yerel yönetimlere ve sözleşme ile kamu hizmeti 
sağlayanlara dağıtılması. 


YKY'nin kilit özelliği, bu denli farklı ülkelerde uygulanmasına rağ- 
men, neredeyse tüm ülkeler tarafından üzerinde uzlaşılmış bir yönü olması 
ve içeriğinin benzerliğidir. Harcamaların azaltılması, kamu iktisadi teşebbüs- 
lerinin özelleştirilmesi, kamu bütçesinin küçültülmesi ve bütçeleme sistemi- 
nin değiştirilmesi, kamuda işletmeci anlayışın geliştirilmesi, rekabeti arttırıcı 
düzenlemeler ya da personel sistemindeki değişiklikler gibi başlıca konular 
çeşitli ülkelerde YKY kapsamında yürütülen reformların ortak konularıdır. 


B. Yeni Kamu Yönetiminin Tarihsel Gelişimi 


20. yüzyılın son çeyreğine kadar sorunların çözüm yeri olarak, sürekli 
siyasi iktidarlar düşünülmüş, geleneksel kamu yönetimi ve kamu politikası 
yaklaşımları, bu süreçte geçerliliklerini sürdürmüştür. 1970”lerin ortasından 
itibaren hükümetler ciddi mali krizlerle karşı karşıya kalmaya başlayınca, 
tüm dünyada devletin klasik sınırlarına dönmesi, verimlilik esasına göre 
örgütlenmesi ve özel sektör değerlerinin, tekniklerinin ve uygulamalarının 
kullanılması gibi düşünceler gündeme gelmiştir. Bu şekilde özel sektör men- 
şeli yönetim fonksiyonunun, klasik kamu yönetiminden ve politika yapımın- 
dan daha önemli olduğu öne sürülmüştür." 

Toplumsal, siyasal ve ekonomik şartlardaki değişim, dönüşüm ve ge- 
lişmeler özellikle 20. yüzyılın son çeyreğinde kamu yönetimlerini etkisi 
altına almaya başlamıştır. 1970'li yılların sonlarından itibaren birçok batılı 
ülke, yaşadıkları ekonomik ve sosyal problemlerle birlikte vergilerin arttı- 
rılması, yeni borçlanmalara gidilmesi, yeniden yapılanma çalışmaları yürü- 
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tülmesi, mevcut ekonomik kaynakların kullanımının yeni amaçlar doğrultu- 
sunda etkinleştirilmesi gibi seçeneklerden birini tercih etmek zorunda kal- 
mıştır. Bunlara paralel olarak dünya ölçeğinde kamu sektörüne yöneltilen 
eleştirilerde de bir artış olduğu gözlemlenmiştir. Bunların yanı sıra ekono- 
mik büyümenin yavaşlamasıyla "sosyal refah devleti" anlayışı da erozyona 
uğramaya başlamıştır. Ayrıca, hizmetten yararlanan insanlar başarılı özel 
sektör şirketlerinin de etkisiyle kamu kurumlarından daha fazlasını bekler 
hale gelmişlerdir. Bu nedenle artık eskiden kullanılan yöntemlerle kamusal 
hizmetin sunumunu sürdürmek olanaksız hale gelmiştir. Son olarak, devletin 
rolü ve büyüklüğü ile kullandığı yöntemler büyüteç altına alınarak sorgu- 
lanmaya başlanmıştır.” 

1970”ler bazı şeylerin yanlış gittiğinin ortaya çıktığı bir dönemdir. Bu 
dönemde ortaya çıkan sorunlar, refah devleti politikalarının sürdürülebilirli- 
čini tartışmaya açmıştır. Daha önce piyasaya karşı ileri sürülen eleştiriler bu 
defa devlete yöneltilmeye başlanmıştır. Artık gücü ve etkinliği sorgulanan 
piyasa değil devlet olmuştur. Bunun sonucunda piyasa kaybettiği mevzileri 
geri kazanmaya başlamış ve piyasa siyasal alanın aleyhine genişlemeyi sür- 
dürmüştür. Daha önce piyasaya olan güvensizlikten dolayı kamulaştırılan 
birçok hizmet, piyasanın kurallarına terk edilmiştir. Bu yıllarda özelleştirme 
politikaları kamu kesiminin içinde bulunduğu krizi aşmada yaygın olarak 
kullanılmış, birçok hizmet, daha ucuz olduğu gerekçesiyle, piyasa ortamında 
sunulmaya başlamıştır.” 

1970'lerde önceki dönemin tekelci kapitalist düzenleme tarzının yol 
açtığı krizin ardından yükselen neo-liberal ideoloji krizin faturasını devlete 
çıkarmıştır. Krize karşı "küçük devlet, güçlü piyasa" formülasyonu önerilmiş 
ve bu söyleme uygun olarak devletin rolünün yeniden tanımlanması gerek- 
miştir. Bu tanımlamanın öngördüğü devlet, üstlendiği ekonomik ve toplum- 
sal işlevlerinden geri çekilerek sadece düzeninin devamını sağlayacaktır. 
Devletin rolündeki bu değişim, 1900”lü yıllardaki yönetim/siyaset ikileminin 
ve yönetimin "teknik" bir işlev olarak tanımlanmasının yeniden canlanması- 
na yol açmıştır. Siyaset/yönetim ayrımı açısından yönetsel yapıların sadece 
hizmetlerin "tedarikçileri" oldukları, faaliyetlerin ise siyasal alanda belirlen- 
diği düşüncesi yeniden tescillenmiştir Kamu örgütlerinde işletme yönetimi 
kuramı ve uygulamasının geçerliliğinin giderek daha fazla benimsendiği bu 
dönem, geleneksel kamu yönetiminin düşüşe geçtiği yıllardır.“ 

Modern dönemde kapitalist üretimin devamı için olmazsa olmaz ola- 
rak görülen bürokrasi yeni dönemde üretimin önündeki engel olarak görül- 
meye başlanmıştır. Yeni yönetim taraftarları için, bürokrasinin sağladığı 
bütünlük istenen bir durum olmaktan çıkmıştır. İşlerin kurallara ve yazılı 
belgelere dayalı yürütülmesi sonucu ortaya çıkan bazı sorunlar artık katlanı- 
lamaz bir hal almıştır. Keza bürokratik süreçlere hâkim olan formaliteler ve 
prosedürler kırtasiyeciliğe sebep olarak işlerin gecikmesine ve maliyetlerin 
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artmasına yol açmaktadır. Yani verimliliği sağlamak amacıyla tasarlanan 
bürokrasinin kendisi verimsizliğe yol açmaktadır.” 

Özellikle, 19. yüzyılda patrimonyal idari sistemin yerini bürokratik 
kamu yönetiminin alması, bu alanda bir ilerlemeyi temsil etmektedir. Ancak 
devletin iktisadi ve sosyal rol ve görevlerinin artması sonucu, daha önceki 
devirlerle karşılaştırılamayacak kadar büyüdüğü 20. yüzyılda, bürokratik 
kamu yönetiminin uyguladığı temel strateji olan süreçlerin hukuki ve biçim- 
sel kontrolü yetersiz ve yanlış algılanmaya başlanmıştır. Bu strateji belki 
yolsuzluk ve rüşvet ile mücadelede oldukça yararlıdır, ancak idarenin yavaş, 
pahalı ve verimsiz olmasına neden olmaktadır. Devletin eğitim, sağlık, sos- 
yal güvenlik, milli kültürün yayılması, çevreyi koruma, altyapı yatırımları, 
bilim ve teknolojiye yatırım gibi alanlara girerek fonksiyonlarının arttığı ve 
boyutlarının büyüdüğü günümüzde bürokratik yapı ve stratejilerin etkin ve 
verimli çalıştığını iddia etmek mümkün değildir.“ 

Bu süreçte görülen tartışmaların geçmiş dönemin tartışmalarından bi- 
raz daha farklılaştığı görülmektedir. Kamu sektörü küçültülse dahi, hangi 
hallerde kamu sektörünün daha iyi yönetilebileceğine cevap aranmış, böyle- 
ce küçülmüş kamu sektöründen kaynaklanan verimli yönetimin nasıl gerçek- 
leştirileceği sorunu üzerinde yoğunlaşılmıştır. Diğer taraftan kaynakların en 
azından, geçmişteki kadar etkin ve verimli bir şekilde kullanılarak, kamu 
hizmetlerinin gereken ölçüde sağlanması gerekmektedir. Çünkü kamu sektö- 
rüne tahsis edilen kaynaklar bugün geçmişe göre daha sınırlı durumdadır. 
Bu, yönetimleri küçülen kamu sektörü gerçeğine daha uygun yeni pratikler, 
yapılar, teknikler ve fikirler sistemi araştırmaya zorlamıştır." Özellikle 1990 
sonrasında kamu yönetimi alanında devletin rolü üzerine yürüyen tartışma 
sadece devletin işlevlerinin sınırlandırılması, yani devletin ekonomiden çe- 
kilmesi üzerine olmamış; ayrıca, devletin kurumsal yapısı da giderek önem 
kazanmıştır: Devlet sadece küçültülmemeli ayrıca farklı bir rol üstlenmeli- 
dir; girişimcilik ruhu ile harekete geçirilen devlet piyasa-yönelimli olmalı- 
dır. 

Geleneksel kamu yönetiminin sorunları çözememesi ile artık işleye- 
mez hale gelen kamu yönetimi mekanizmasının işlerlik kazanıp, daha verim- 
li ve etkili hale gelebilmesi için yeni arayışlar içine girilmiştir. Bir yandan 
makroekonomik krizlerin yaşandığı, bir yandan da uluslararası sermaye ve 
ürün piyasalarında yoğunlaşan rekabetin başladığı 1970'li ve 1980'li yıllar, 
refah devletleri için güzel günlerin bittiği, sorunların başladığı yıllar olarak 
görülmektedir. Hükümetlerin ciddi mali krizlerle karşı karşıya kalmaya baş- 
layınca, tüm dünyada devletin klasik sınırlarına dönmesi, verimsizlik esasına 
göre örgütlenmesi ve özel sektör değerlerinin, tekniklerinin ve pratiklerinin 
kullanılması gibi yeni düşünceler gündeme gelmiş ve ortaya yeni bir düşün- 
ce anlayışı olan "Yeni Kamu Yönetimi Anlayışı" çıkmıştır.” 

Böylece, gelişmiş kapitalist ülkelerde Keynesci ekonomik politikalar 
ve refah devleti anlayışına, azgelişmiş ülkelerde ise ulusal kalkınmacı devlet 
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politikalarına ve bunları uygulayan kurumlara karşı bir cephe açılmış ve neo- 
liberalizm, dünya çapında yeni bir siyasal ve ideolojik hegemonyanın kuru- 
luşuna yönelmiştir. Kapitalist ilişkilerin dünya ölçeğinde giderek daha fazla 
belirleyici hale geldiği bu aşamada, devlet de bu değişime uygun bir yeniden 
yapılanma sürecine girmiştir. Bu yeniden yapılanma sürecinde ekonomik 
ilişkiler, siyasal ve ideolofik ilişkilerle desteklenmekte ve bu durumda devle- 
tin rolü de dönüşüme uğramaktadır. Bu dönüşümde, yönetsel açıdan GKY 
yaklaşımından YKY yaklaşımına, siyasal açıdan ise bürokratik devlet örgüt- 
lenmesinden girişimci devlet örgütlenmesine geçiş söz konusudur. Kısacası, 
neo-liberal yeniden yapılanma sürecinde devletin rolünün yeniden tanım- 
lanması, kamu yönetimi alanında da köklü dönüşümlerin başlamasına ve 
kamu yönetimi disiplini içinde paradigma tartışmalarının yükselmesine ne- 
den olmuştur. Bu dönüşümler sadece kuramsal değil, ayrıca uygulama düze- 
yinde de somutluk kazanmıştır. Bu süreçte "yeni kamu işletmeciliği" ve "yö- 
netişim" kamu yönetimi disiplininin iki önemli paradigması olarak popüler- 
lik kazanmıştır.”” 


C. Yeni Kamu Yönetimini Ortaya Çıkaran Nedenler 


Toplumsal alanda yaşanan kültürel, siyasal ve ekonomik koşullardaki 
değişim, dönüşüm ve gelişmeler özellikle 20. yüzyılın sonlarına doğru kamu 
yönetimi alanında da etkisini göstermeye başlamıştır. Ekonomik büyümenin 
yavaşlaması, Sovyetlerin çöküşü ile birlikte "sosyal refah devleti" anlayışı- 
nın sarsılması, küreselleşmenin etkisi ile kamu yönetimi alanında yeni talep 
ve ihtiyaçların ortaya çıkması ve küresel baskıların politik, ekonomik ve 
sosyal sistem üzerindeki etkisi ile bürokrasinin yeniden sorgulanması sonu- 
cunda devletin rolü ve büyüklüğü ile ilgili tartışmalar artmıştır. Özellikle 
yönetim biliminde yaşanan gelişmelerin oluşturduğu bağlam klasik bürokra- 
tik örgütlenme modelinden esnek, katılımcı, yetkilendiren, etkinlik ve etkili- 
ğe vurgu yapan, kalite odaklı ve vatandaşı müşteri olarak gören, yüksek per- 
formans hedeflerine sahip yeni bir kamu yönetimi modelini benimsetmeye 
başlamıştır. Bu gelişme özellikle 1990”lardan sonra kamu yönetimi alanında 
yeni uygulamaların ve kavramların ortaya çıkmasına öncülük ederek kamu 
yönetiminde bir paradigma değişiminin yaşanmasını zorunlu kılmıştır. Kamu 
yönetimindeki bu dönüşüm iki başlık altında toplanabilir. Birincisi yönetsel 
açıdan geleneksel kamu yönetimi yaklaşımından yeni kamu yönetimi yakla- 
şımına, siyasal açıdan ise bürokratik devlet örgütlenmesinden girişimci dev- 
let örgütlenmesine geçiş; ikincisi ise yeni kamu yönetimi paradigmasından 
yönetişim paradigmasına geçiştir. Bu süreçte yönetişim (govemance) ve 
literatürde "yeni kamu yönetimi/işletmeciliği" (new public management) 
olarak adlandırılan iki kavram kamu yönetimi çalışmalarında ilk sıraya yer- 
leşerek kamu yönetimi disiplininin iki önemli paradigması haline gelmiştir > 

Yeni kamu yönetimi anlayışının gelişimini, hakim özellik ve eğilimler 
olarak üç aşamada ele almak mümkündür. Birinci aşama, 1979 yılından baş- 
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layarak 1980”li yılların ortalarına kadar süren, kamuda yasal-yapısal serbest- 
leşme (deregülasyon), kamu mal ve hizmetlerinde sübvansiyonların kaldı- 
rılması ve diğer tasarruf önlemleridir. İkinci aşama, 1985 yılından itibaren 
yoğunlaşan kamu iktisadi girişimlerinin özelleştirilmesi, ingilizce kavramla- 
rın baş harflerinden oluşan 3-E (Economy-tutumluluk, Efficiency-verimlilik, 
Effectiveness-etkinlik) politikalarıdır. Nihayet üçüncü aşamayı ise 
1990”lardan itibaren, kamu hizmetlerinde kalite, vatandaş odaklılık, yöneti- 
şim, katılım, hesap verebilirlik, saydamlık ve performansa dayalı yönetim 
gibi ilke ve değerlerin öne çıktığı politikalar oluşturur. Bu üçüncü aşama, 
kamu yönetiminde niteliği geliştirmeye yönelik açık uçlu bir süreçtir. Ülke- 
ler bakımından fark yaratacak olan husus, her bir ülkenin veya yönetim bi- 
riminin bu alanda kaydedeceği gelişme düzeyidir.” 

VVeber”in bürokratik örgütlenme modeline dayalı yönetim anlayışı 
1980”lere kadar geniş bir uygulama alanı bulmasına karşın,” YK Y'nin orta- 
ya çıkışı kamu harcamalarının mevcut durumuna meydan okuyan ve bu sü- 
reçte örgütlerin kamusal ihtiyaçlarını daha iyi karşılayabilmelerini sağlamak 
için yeniden yapılanma mekanizmalarını gündeme getiren 1950”lerdeki 
Plan-Program-Bütçe Sistemi'ne kadar götürülebilmektedir.”* 

Fakat asıl olarak petrol krizleri nedeniyle refah devleti anlayışının 
kamu bütçesi üzerinde yarattığı baskı sonucunda Keynesyen teorinin gerçek- 
leşemeyeceğinin görülmesi ve kriz dönemi boyunca çok başarılı bir sınav 
verememiş olan devletin, neo-liberal kadroların 1950'li yıllardan itibaren 
işbaşına gelmeye başlamasıyla çok sert eleştirilere muhatap olmaya ve sınır- 
larını geri çekmeye başlaması YKY”yi ortaya çıkaran gelişmelerin başlangıcı 
olarak kabul edilmektedir.” 

Yaşanan gelişmeler sonrasında devletin rolü, toplumla ilişkileri, kamu 
yönetiminin temel kavramları sorgulanmaya ve yeniden tanımlanmaya baş- 
lanmıştır.” 1980”lerin başından itibaren devleti daha etkin kılmak amacıyla 
küçültmek, yöneten-yönetilen ilişkisini yeni bir çerçeveye oturtmak fikri ön 
plana çıkmıştır.” 

20. yüzyıl öncesine kadar siyasal iktidarlar hep sorunların çözüm yeri 
olarak düşünülmüş, geleneksel kamu yönetimi ve kamu politikası yaklaşım- 
ları da bu süreçte geçerliklerini sürdürmüş ancak 70”lerden itibaren hükü- 
metlerin karşı karşıya kaldığı ciddi krizler nedeniyle devletin klasik sınırları- 
na dönmesi, verimlilik esasına göre örgütlenmesi ve özel sektör değerlerinin, 
tekniklerinin ve pratiklerinin kullanılması düşünceleri gündeme gelmiştir. * 

Bu gelişmelerden sonra tüm dünyada, kamu yönetimlerine, halkın ve 
seçilmiş temsilcilerinin kontrolü dışında bir iktidar yapısına dönüştükleri, 
vatandaşın günlük yaşamının her alanında karşısına çıkacak kadar yayıldık- 
ları, verimsiz, hantal ve adil olmayan bir görünüm sergiledikleri, kendilerin- 
den beklenen görevleri yerine getiremedikleri ve ortaya çıkan yeni sorunların 
çözümünde etkisiz kaldıkları eleştirileri yöneltilmiş ve kamu yönetimleri 
sorgulanmaya ve reform talepleri yükselmeye başlamıştır.” 
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Liberal iktisatçıların daha az devlet daha çok piyasa anlayışının top- 
lam refaha daha çok katkısı olacağı iddiası vatandaşlarda daha kaliteli hiz- 
met yönünde artan talepler ve küreselleşmeyle birlikte büyük şirketlerin 
yönetim yapılarını esnetmeleri, müşteriye, yeniliğe ve kaliteye odaklanmala- 
rı gibi gelişmelerle YKY, ilk defa İngiltere”de Thatcher ve ABD”de Reagan 
tarafından benimsenen uygulamalarla başlamıştır.”” 

1980”li ve 1990'lı yıllar, birçok gelişmiş ülkede kamu sektörü yöneti- 
minde önemli bir dönüşüme tanıklık etmiştir. Katı, hiyerarşik ve bürokratik 
kamu yönetimi, esnek, piyasa tabanlı kamu yönetimine dönüştürülmüştür. 
Bu durum yönetim tarzında basit bir değişiklik olarak algılanmamış, genelde 
uzun süredir birçok ülkede hakim konumda olan klasik kamu yönetiminde 
bir paradigma değişikliği olarak görülmüştür. Zamanla geleneksel yaklaşım, 
çoğunlukla teorik ve pratik zeminde değerlendirilmiş ve kamu yönetiminde 
bu yaklaşım ve disiplin önemli prestij kaybına neden olmuştur. Bundan do- 
layı YKY, yeni paradigma olarak geleneksel kamu yönetimine ve onun sınır- 
lı doğasına, kültürüne ve ilkelerine meydan okuma olarak ortaya çıkmıştır.“ 

Yeni Kamu Yönetimi Anlayışı, klasik anlamda iş yapmaya dayanan 
kamu yönetiminin, yapısı ve işleyişine yöneltilen eleştirilerden destek alarak 
iletişim ve teknoloji alanındaki gelişmelere paralel olarak özel sektörde göz- 
lemlenen değişim sonucu ortaya çıkmıştır. İlk önce Thatcher döneminde 
İngiltere”de ortaya konan uygulamalarla başlayan bu akım daha sonra muha- 
fazakâr hükümetler eliyle tüm gelişmiş ülkelerin kamu yönetimi sistemlerini 
etkilemeye başlamıştır. Yeni kamu yönetimi akımının temel amaçlarından 
birisi de geliştirdiği yeni anlayış doğrultusunda devlet yönetiminde etkinliğin 
nasıl sağlanacağı sorusunun cevaplanmasıdır. Önceden belirlenmiş amaçlara 
ulaşılması konusunda öncelikle hizmetlerden yararlananlara ve daha geniş 
anlamda kamuya direkt olarak hesap verebilen (accountable) ve tamamıyla 
etkinlikle etkenliği amaçlayan bir kamu örgütlenme biçimine ulaşılmak is- 
tenmektedir.”” 

20. yüzyıl öncesine kadar siyasal iktidarlar, sürekli olarak sorunların 
çözüm yerleri olarak düşünülmüş, geleneksel kamu yönetimi ve kamu politi- 
kası yaklaşımları, bu süreçte geçerliliklerini sürdürmüştür. 1970'lerin orta- 
sından itibaren hükümetler ciddi mali krizlerle karşı karşıya kalmaya başla- 
yınca, tüm dünyada devletin klasik sınırlarına dönmesi, verimlilik esasına 
göre örgütlenmesi ve özel sektör değerlerinin, tekniklerinin ve pratiklerinin 
kullanılması gibi yeni düşünceler gündeme gelmiştir. Bu şekilde özel sektör 
menşeli yönetim fonksiyonunun, klasik kamu yönetiminden ve politika ya- 
pımından daha önemli olduğu görülmüştür.“ 

1960'lı ve 1970'li yılların başında birçok akademik çevre ABD”de ge- 
liştirilen söz konusu analiz literatüründen oldukça fazla etkilenmiştir. Bu 
durum Batı Avrupa yönetimlerinin plânlama modu ile uyuşmuş ve stratejik 
politika üretiminde yer alan düşünce tanklarının ve rasyonel uygulamaların 
görülmesini sağlamıştır. Kamu kuruluşları da kendilerini bu sürecin içinde 
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düşünmüşlerdir. Ancak kamu kuruluşları yönetiminin özel sektör yönetimine 
göre daha dar ve sınırlı fonksiyonlara sahip olduğu da bilinmektedir. Dolayı- 
sıyla kamu yönetiminden kamu işletme yönetimine dönüş, teori ve fonksiyon 
olarak oldukça temel ve kapsamlı bir değişim anlamına gelmektedir.“ 

Klasik yönetim kavramı, süreçlere, yöntemlere ve kurallara göre işle- 
rin sevk ve idare edilmesini ifade ederken, işletme yönetimi, sadece talimat 
ve yönergelere göre iş yapmak yerine hedeflerin ve önceliklerin belirlenme- 
si, bunların gerçekleştirilmesi için uygulama planlarının yapılması, insan 
kaynaklarının etkin kullanılması, performans değerlendirme ve yapılan işler- 
den sorumluluk alma gibi birçok fonksiyonu içermektedir. Bu gerekçelerden 
dolayı literatürde kamu hizmetlerinin yönetimi için "public administration", 
kamu işletme yönetimi için de "public management" kavramı kullanılmakta- 
dır. "Public management" kavramı örgütsel karar vermede rasyonel yaklaşı- 
mı ifade ederken, geleneksel olarak özel sektörle ilişkili olarak değerlendi- 
rilmektedir. "Public administration" kavramı ise kamu kesimi için kullanıl- 
makta ve kaynakların etkili kullanımına ikincil derecede önem vermektedir. 
İki kavram arasındaki bu farklılık, kamu ve işletme yönetimi anlayışlarında 
da farklılık olmasına neden olmaktadır. Tüm farklı tanımlamalarına rağmen 
genel olarak kamu yönetimi kamuya hizmet etme, kamu görevlilerini, kamu- 
sal faaliyetleri, siyasaları yürütme süreci olarak tanımlanmaktadır. Süreç, 
işlemleri ve politikaları kurum yönetimi aracılığı ile faaliyete dönüştürmeyle 
ilgilidir. İşletme yönetimi ise bu anlamda kamu yönetimini içine almaktadır. 
Çok daha geniş kapsamlıdır. Amaçlarını ve görevlerini yerine getirirken en 
fazla verimliliği hedeflemektedir ve sonuçlara ulaşma sorumluluğu taşıyan 
örgütleri kapsamaktadır. 

1980'li yılların sonlarına doğru gelişmiş ülkelerde ve özellikle Anglo- 
Sakson coğrafyada kamu sektörünün yönetiminde yeni bir yaklaşımın temel- 
leri atılmıştır. Bu yaklaşım ya da anlayış "işletmecilik" (managerialism), 
"yeni kamu işletmeciliği" (new public management) ve "piyasa temelli kamu 
yönetimi" (market-based public administration) ya da "girişimci idare" (en- 
terpreneurial govemment) gibi kavramlarla ifade edilmektedir. Bu yaklaşı- 
mın ortaya çıkışında, bilgi çağının gerektirdiği değişim ve gelişim ihtiyacını, 
sanayi döneminin yönetim ve örgütlenme anlayışının temsilcisi olan Weber- 
yan, Fordist ve Taylorist değerler, ilkeler ve yaklaşımlarla karşılanmasının 
mümkün olmadığının anlaşılması etkili olmuştur. “ 


Genel anlamda kamu yönetimi alanında reform çalışmalarına sebep 
olan faktörler, ülkeden ülkeye farklılık göstermekte birlikte bu reform hare- 
ketlerinin başlangıcına sebep olan ve kabul gören üç açık (bütçe açığı, per- 
formans açığı ve güven açığı) olgusudur. Bütçe açığı refah devleti uygula- 
malarından kaynaklanan açığı, performans açığı; refah devletinin bütçe açık- 
larına ve kamunun büyüklüğüne bağlı olarak kamuoyunda oluşan kamu ke- 
siminin pahalı ve verimsiz olduğu şeklindeki görüşü ifade etmektedir. Güven 
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açığı ise bütçe ve performans açıklarının yaratmış olduğu hoşnutsuzluk ola- 
rak ifade edilebilir." 


Genel olarak YK Y'nin ortaya çıkışında iki süreçten bahsedilmektedir. 
Birincisi rekabete ve kullanıcı tercihlerine, açıklığa, şeffaflığa ve motivasyo- 
na vurgu yapan kurumsal ekonomi düşüncesidir. İkinci Dünya Savaşı sonrası 
geliştirilen kamu tercihi, sorumluluk ve işlem maliyeti teorileri bu düşünceyi 
oluşturmuştur. Yeni kurumsal ekonomi yönetsel reform doktrinlerini; tartışı- 
labilirlik, kullanıcı tercihi, açıklık-şeffaflık ve uyarıcı yapılar üzerinde dura- 
rak incelemiştir. İkinci süreç olarak ise, kamu sektöründe özel sektör modelli 
ekonomik yönetim modelinin uygulanması kabul edilmektedir. Bu hareket; 
profesyonel yönetime, teknik uzmanlığa, başarılı sonuç elde etmek için yetki 
devrine, uygun örgütsel kültürleri geliştirme aracılığı ile daha iyi örgütsel 
performans sağlanmasına ve örgütsel çıktıların aktif ölçümü ve uyarlanması- 
na vurgu yapmaktadır. Bu şekliyle söz konusu bakış açısı, performans ölçü- 
mü ve başarı için özgür bırakma felsefesi üzerinde durmaktadır. Yönetimde 
neo-taylorizm ve yönetimde yeni dalga (post bürokratik yönetim, girişimci 
yönetim, yeni insan kaynakları yönetimi, yönetimde mükemmellik bakışı) bu 
kapsamda değerlendirilmektedir. Bundan dolayı YK Y'nin tek orijinli oldu- 
gunu söylemek mümkün değildir. Teori iki farklı görüşün (ekonomi ve yöne- 
tim teorisi) evliliği olarak görülmekte hatta bu konuda yaygın bir fikir birliği 
de bulunmaktadır.“ 

Anlayış ilk olarak ABD'de kırsal isyanlarla, ırkçılığa karşı müdahale- 
lerde ve Güneydoğu Asya'da yaşanan öldürücü savaşlar ve iflaslar karşısın- 
da gündeme gelmiştir. Bu dönemde görülen özellikle ABD'deki Watergate 
skandalı gibi politik krizler, hükümetlere karşı alaycı ve şüpheci yaklaşımla- 
rın doğmasına yol açmış, bütün bunların sonucunda mevcut kamu kurumla- 
rına olan güven sarsılmıştır. Bu krizlerin temel nedeni olarak, geçmişte yapı- 
lan aşırı harcamalar ve toplumda cevaplanamayan ve çözülemeyen sistem 
sorunları görülmüştür. Bu olaylar yeni programlarını gündeme getirmiş ve 
kamu yönetimi pratiklerinde nasıl değişiklik yapılabileceğinin tartışılmasına 
yol açmıştır.“ 

Bu tartışmalar sonucunda bürokrasinin ve kamu yönetimi disiplininin 
güncel ve toplumsal sorunlarla yakından ilgilenmesini arzulayan ve kamu 
yönetimi disiplininin 1960 sonlarına kadarki mevcut statükocu, rasyonalist 
ve pozitivist anlayışından rahatsızlık duyan Amerikalı kamu yönetimi ve 
siyaset bilimi akademisyenleri çeşitli alternatif arayışları içine giriştiği, bu 
arayış ve meydan okumalardan birisi "Yeni Kamu Yönetimi Hareketidir" 
olduğu ifade edilmektedir.” 

Mensuplarınca Harekete "yeni/new" denmesi: daha çok etkililik, eko- 
nomi ve etkinlik üzerine odaklanan pozitivist kökenli geleneksel/klasik ka- 
mu yönetimi anlayışının değerlerinin eksik ve yetersiz olduğuna inanan ha- 
reketin savunucularının normatif bir anlayışı benimsemeleri ve sosyal adale- 
ti/eşitliği de kamu yönetiminin temel değerleri arasına dahil etme çabaların- 
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dan kaynaklandığı belirtilmektedir. YKY özellikle güncel ve önemli sosyal 
problemlere çözüm bulmaya, adalete ve eşitliğe önem vermektedir. Yeni 
Kamu Yönetiminin "yeni"liği malzemede değil, o malzemenin işlenmesin- 
dedir. Kavramları ve kimi tartışmaları 

ski olan YKY”yi "yeni" kılan, mevcut kavramları ve kaygıları yeni bir 
potada eriterek Amerikan kamu yönetimine yön verme gayretidir.” 

Bu genel çerçeve kapsamında yeni kamu yönetimi anlayışının ortaya 
çıkış sebepleri bir kaynakta ekonomik, siyasal ve sosyal nedenler başlıkları 
altında toplanmıştır.” 

- Ekonomik Nedenler: Sanayi döneminin düşünce yapısına, For- 
dizm'in ve Weberyen bürokratik modelin örgütlenme ilkelerine dayalı; kal- 
kınmacı, modemleşmeci, planlamacı, müdahaleci ve düzenleyici, üretim 
odaklı ve kamusal alan merkezli refah devleti politikalarının, kamusal alanda 
harcamaları artırması, beraberinde devletin etkinliği ve verimliliği tartışma- 
larını getirmiştir. 

Özellikle 1970'li yıllardan itibaren başlayan süreç içinde, ekonomi te- 
orisinde Keynesyen yaklaşım ve klasik refah devleti anlayışı önemli ölçüde 
terk edilmiş, ekonomi teorisinde liberal yaklaşımlar güç kazanmıştır. Ayrıca, 
durgunluk, artan bütçe açıkları ve enflasyon, işsizlik oranlarında çarpıcı artış 
gibi sorunları beraberinde taşıyan küresel rekabet ortamı; iç pazarda Key- 
nesyen ekonomi teorisine dayalı olarak geliştirilen klasik refah devleti yakla- 
şımını ve talep yönetimini büyük ölçüde etkisiz hale getirmiştir. 

- Sosyal Nedenler: Yeni kamu yönetimi anlayışının gelişmeye başla- 
dığı döneme paralel olarak, teknolojik gelişmelerin de etkisi ile toplumun 
daha fazla sorgulayan, daha iyisini talep eden bir yapıya dönüşmesi ve bu 
toplum yapısının, kamusal mal ve hizmetlerin kalitesine yönelik beklentile- 
rinin artması, kamu sektöründe değişim doğrultusunda bir baskı oluşturmuş- 
tur. 

Bu dönemde, özellikle küreselleşme sürecinin etkileri ile insanların 
devlet otoritesine ve onun iktidarına, temel hak ve özgürlüklere, siyasal sis- 
teme ve devlet yönetimine olan bakış açılarında değişim yaşanmış ve insani 
değerler ile kişilik hakları kavramları net biçimde savunulmaya başlanmıştır. 
Bu görüşler paralelinde kişilerin kamu hizmetlerine ilişkin beklentilerinde de 
değişim olmuş ve vatandaşlar artık devletin mutlak bir güç olmadığı, kamu 
örgütlenmesinin topluma hizmet gereğinden doğduğunu ayrıca kamu hizmet- 
lerinin bir lütuf olmayıp, devletin varlık nedeninin esas itibarı ile vatandaşla- 
rı mutlu etme amacına yönelik olduğu fikirlerini savunmaya başlamıştır. 

- Siyasal Nedenler: Yeni yönetim anlayışının gelişmesine siyasal açı- 
dan bakıldığında özellikle Yeni Sağ Politikalar önemli ölçüde etki oluştur- 
muştur. Özellikle kapitalist ekonomilerde son otuz yıldır ekonomik yeniden 
yapılanma dönemi yaşanmış ve söz konusu bu yeniden yapılanma döneminin 
başlamasında 1970'te yaşanan petrol krizinin etkisi oldukça fazla görülmüş- 
tür. Bu yeniden yapılanmanın yansımaları sadece ekonomi alanında değil 
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sosyal, politik ve yönetimsel alanlara kadar uzanan bir dönüşüm sürecini de 
beraberinde getirmiştir. Dönüşüm sürecinin temel öğesi, ekonomik kalkınma 
stratejisinin serbest piyasa ekonomisinin koşullarına dayandırılarak kalkınma 
dinamizminin özel sektöre kaydırılması olarak belirlenmiştir. Yeni sağ yaşa- 
nan bu ekonomik, sosyal, siyasal ve yönetimsel dönüşümün çerçeve kavra- 
mıdır. 

Düşünce akımı olarak yeni sağ, Friedrich von Hayek, Milton Fried- 
man ve James Buchanan'ın görüşlerini yansıtan ve literatürde yeni libera- 
lizm olarak adlandırılan siyasal akımı temsil etmektedir. Yeni Liberalizm”in, 
Klasik Liberalizm”den farkı devletin ekonomiye müdahalesini haklı görmesi 
ancak bunun mümkün olduğunca sınırlı ve istisnai olmasıdır. Hayek, liberal 
toplumsal düzenin temel ilkelerini "bireysel özgürlüklerin yasal güvenceye 
kavuşturulması" ve "devletin sınırlandırılması" biçiminde özetlemiştir. Ha- 
yek, devleti sınırlandırmanın gereğini, karmaşık ekonomik ve mali gerekçe- 
lere dayanmadan basit bir sosyolojik kabullenme üzerine dayandırmaktadır. 
Bunlardan ilkine göre, bireysel özgürlüklerin güvenceye alınması halinde iyi 
işleyen kompleks bir toplumsal düzen kendiliğinden kurulacaktır. Bu sebep- 
le, devletin sosyo-ekonomik hayata aktif olarak müdahalesine gerek yoktur. 
Diğer argümana göre, kamu yöneticileri güvenilmezdir ve bu nedenle kamu 
gücü sınırlandırılmalıdır. 

Bu kapsamda, yeni kamu yönetimi anlayışı ile yeni sağ hükümetlerin 
uygulamaları arasında paralellikler bulunmaktadır. Ancak şunu da belirtmek 
gerekir ki yeni sağ politikalar sadece sağ ve muhafazakâr hükümetlerin teke- 
linde olan uygulamalar değildir. Orijinleri itibariyle sağ ve muhafazakârların 
başlattığı ve daha sonra da sol hükümetlerinde uygulamaya devam ettikleri 
politikalardır. Bu kapsamda refah devleti anlayışı ile geleneksel kamu yöne- 
timi paradigmasının uyum içinde olması gibi yeni kamu yönetimi paradig- 
maları ile yeni sağ uygulamaların da uyum içinde olduğunu söylemek müm- 
kündür. Yeni sağ politikalarda farklı anlayış ve uygulamalar olsa da temel 
vurgu; piyasanın koşulsuz egemenliği, devletin küçültülmesi, özelleştirme ve 
deregülasyondur. 

Kamu yönetiminde yer alan dönüşümü yeni kamu yönetimi (ҮКҮ) 
anlayışını ortaya çıkaran nedenler aşağıdaki gibi özetlenebilir: ”? 

l- 1970'lerde yaşanan petrol krizleri ekonomik sorunlara ve bütçe 
açıklarına yol açmıştır. Devlet politikalarındaki plansızlıklar, kamu bürokra- 
sisinde siyasallaşma eğilimi, kamu kaynaklarının kullanımında akılcı olma- 
yan yaklaşımlar, verimsiz, ağır, kalitesiz, masraflı bir kamu hizmeti olarak 
halka yansımıştır. 2.Dünya Savaşından itibaren yükselişe geçen sosyal dev- 
let, refah devletini öngören Keynezyen İktisat anlayışı, bu krizlerden sorum- 
lu tutulmuştur. Batılı refah devletlerinin içine düştükleri mali kriz karşısında 
siyasal ve akademik çevreler hem daha "sınırlı bir devlet" hem de daha 
"ekonomik, etkin ve etkili" kamu hizmeti sunumunu sağlayabilecek kurum 
ve mekanizmaları içeren yönetsel yapı arayışına girmişlerdir. 
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2- Özel sektör sürekli kendini yenilemiş ve geliştirmiş, sunduğu hiz- 
metlerin çeşitliliğini ve kalitesini artırmıştır. Bu durum kamu yönetimini 
etkisi altına almış vatandaşların kamu yönetiminden talep ve beklentileri 
yükselmeye başlamış, kamu bürokrasisi bunları karşılamada yetersiz kalmış- 
tır. Kamu hizmetinin kalitesi, hızı, etkinliği ve ihtiyaçların karşılanması ko- 
nusunda şikâyetler artmıştır. 

3- Yeni sağ ideolojiler yükselişe geçmiş, özellikle Amerika Birleşik 
Devletleri (ABD) ve İngiltere'de bu ideolojik söylem paralelinde devletin 
küçültülmesi, işletme benzeri bir yapıya dönüştürülmesi süreci başlamıştır. 
Bu çerçevede verimliliğin ve etkinliğin artırılması için kamu harcamalarının 
kısılması, özelleştirmeler gibi uygulamalar yaygınlaşmaya başlamıştır. 

4- Devlet ve bürokrasi karşıtı söylem ve uygulamalar yaygınlaşmaya 
başlamıştır. 

5- Yeni sağ ideolojinin yaygınlaşması konusunda Ekonomik Kalkın- 
ma ve İşbirliği Örgütü (OECD), Uluslararası Para Fonu (IMF), Dünya Ban- 
kası (WB) gibi uluslar arası örgütler aktif siyaset uygulamışlardır. 

6- Bilgi iletişim teknolojilerinin değişim hızı artmıştır. 

7- 1980 sonrası dönemde demokratikleşme söylemleri, desantralizas- 
yon eğilimi artmış, STK'lar ve yönetişim anlayışı önem kazanmaya başla- 
mış, küreselleşme tam anlamıyla hissedilir olmuştur. 

Kamu yönetiminde paradigma değişimini ve dolayısıyla yeni kamu 
yönetimini ortaya çıkaran nedenleri aşağıdaki gelişmeler çerçevesinde 
açıklamak mümkündür. 


1. Keynezyen Politikalar ve Refah Devleti Anlayışının Sorgulanması 


20. yüzyılın başında dünya, günümüze kıyasla daha küçük devletler- 
den oluşmaktaydı. 1929 ekonomik bunalımıyla birlikte 1930'larda Büyük 
Buhran yaşanınca Keynezyen politikalar çerçevesinde devlet kamu harcama- 
larını arttırarak yatırımlar yapmaya ve iş imkanları oluşturmaya zorlanmıştır. 

IL Dünya savaşı sırasında ve daha sonra soğuk savaşın başlamasıyla 
güvenlik harcamaları kapsamında devlet kamu harcamalarını arttırmayı sür- 
dürmüş ve büyümeye devam etmiştir. 1929”dan 1970”li yıllara kadar devlet 
sürekli olarak büyümüş ve ekonomik dünyanın her alanında faaliyet gösterir 
hale gelmiştir. Bu dönemin devleti, "refah devleti", "kürek çeken devlet" 
olarak nitelendirilmiştir. Refah devleti esas olarak, devletin ne yapmaması 
gerektiğini değil, ne yapması gerektiğini dile getiren bir anlayışın ürünü- 
dür.” 

1970”li yılların başında yaşanan petrol krizleri, mali krizler ve 
ekonomik gerilemenin ardından batılı devletler ciddi bütçe açıklarıyla karşı 
karşıya kalmışlardır. Bu dönemde devletin giderleri, gelirlerini karşılayamaz 
hale gelmiş, dış borçlanma ve faiz yükü artmıştır. Devlet tarafından bu du- 
ruma vergilerin arttırılmasıyla çözüm bulunmaya çalışılmış, krizler devam 
etmiş ve ekonomide büyük dalgalanmalar gerçekleşmiştir. Tüm bu yaşanan- 
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ların üzerine bir de büyük yolsuzluklar ve skandallar eklenince devlete olan 
güven tamamen dibe vurmuştur. 1970'li yıllarda yaşanan krizler neticesinde 
devlet, vatandaşları karar alma mekanizmalarına uzak tutmakla ve denetleme 
mekanizmaları oluşturmamakla suçlanmıştır. Keynes'çi düşünce itibar kay- 
betmiş, devletin rolü her alanda kısıtlanmaya, "bırakınız yapsınlar bırakınız 
geçsinler" anlayışı tekrar hakim olmaya ve kamu yönetimi alanında devleti 
sınırlandırma yönünde bir reform ihtiyacı dile getirilmeye başlanmıştır.” 

1970”lerin sonunda İngiltere'de Thatcher, ABD” de ise Reagan'ın başa 
gelmesiyle bu ülkelerde kamu yönetimi alanında köklü reformlar yapılmaya 
başlanmıştır. Seçim kampanyalarında hem Thatcher hem de Reagan tarafın- 
dan ortak olarak kullanılmış olan; "devlet krizlerin sebebidir, devlet küçül- 
sün, devlet elini cebimizden çeksin, bürokrasi ile mücadele" şeklindeki ifa- 
deler devlet ve kamu sektörüne karşı liberal çizgi temelli bakışlarını açıkça 
ortaya koymuştur. Gelişmiş batılı ülkelerde yaşanan bu değişim, küreselleş- 
menin etkisiyle ve uluslararası kuruluşlar aracılığıyla dünyaya yayılmaya 
başlamıştır. “ 

Bu süreç Türkiye'de ilk olarak Turgut Özal Hükümeti ile etkisini gös- 
termiş, 24 Ocak 1980 kararları çerçevesinde devletin küçültülmesi ve bürok- 
rasi ile mücadele operasyonları başlatılmıştır. Türkiye'nin ekonomik alanda- 
ki en radikal hamlelerinden biri olarak görülen 24 Ocak kararları ile liberal 
düşünce tabanlı serbest piyasa ekonomisine geçilmiş ve bu kapsamda eko- 
nomik alanda bir paradigma değişimi yaşanmıştır. Türkiye'de 24 Ocak 1980 
tarihine kadar uygulanan dışa kapalı ve devlet merkezli ekonomik anlayış 
yerini, kar maksimizasyonu ve rekabetçi fiyat politikalarını esas alan dışa 
açık bir ekonomik anlayışa bırakmıştır. 


2. Liberal Felsefenin Sınırlı ve Sorumlu Devlet Anlayışı 


"Serbestlik", "özgürlük" anlamlarına gelen liberalizm sözcüğü, İngi- 
lizce kökenli "liberty" kelimesinden türetilmiştir.” Liberalizm sadece bir 
kelime olmakla kalmayıp kökleri 17. yüzyılın başlarına dayanan bir doktrin 
ve felsefedir. Başlangıçta John Locke'un eserleriyle Siyasal Liberalizm 
hüviyetinde ortaya çıkan liberal doktrin daha sonra özellikle David Hume ve 
Adam Smith'in çalışmaları ile birlikte Ekonomik Liberalizm hüviyetini de 
kazanmıştır. * 

Liberalizmde birey kutsaldır, rasyonel ve tutarlıdır, kişisel kar 
maksimizasyonunu amaçlar ve bu anlamda ekonomiktir (homo-economicus). 
Liberalizm, ekonomik işleyişte bireysel çıkarlar (görünmez el) 
doğrultusunda şekillenen doğal bir düzen olduğunu ve bu doğal düzene en 
başta devlet olmak üzere herhangi bir aktör tarafından müdahale edilmemesi 
gerektiğini savunur. Ekonomik alanda karı ve özel mülkiyeti esas alan 
rekabete dayalı ve müdahalenin çok az olduğu piyasa ekonomisi modelini 
benimser. ” 
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İlk defa 18. yüzyılda dile getirilen "bırakınız yapsınlar, bırakınız 
geçsinler (laissez-faire)" anlayışı klasik liberalizmin en temel argümanı 
olmuştur. 20. yüzyıldan itibaren ise Friedrich August von Hayek, Milton 
Friedman ve James McGill Buchanan gibi önde gelen isimleriyle neo- 
libaralizm adı altında şekillenen liberal doktrin, en etkili akımlardan biri 
olarak literatürdeki varlığını korumaktadır.” 

Liberalizmde devlet; anayasal hükümet, insan hakları, bireyin önceliği 
ve piyasa ekonomisiyle sınırlandırılmıştır. Liberal devlet modeli, bireysel 
özgürlükleri tüm çeşitlilikleriyle kabul eden, kanun gücüyle teminat altına 
alan ancak müdahale etmeyen bir modeldir. Liberalizm, tüm alanlarda devlet 
müdahalesini en az seviyede istemekte ve edilgen bir devlet anlayışını ön- 
görmektedir. "Devletin bir görüşü, sosyal içeriği, çıkarı ve kendine özgü 
karakteri olmamalıdır. Mülkiyet hakkının korunması, rekabetin sürdürülme- 
si, hukuk ve düzenin sağlanması ve dışa karşı savunmanın yapılabilmesi için 
küçük ama güçlü devlet fikri savunulmalıdır".”" 

"Liberalizmde devlet, sorunsuz oyun alanını sağlayan ve oyunun ku- 
rallarını belirleyen, kuralların yorumlanmasını ve uygulanmasını sağlayan 
bir hakem olarak gereklidir. Liberalizm, toplumsal uzlaşma metni olarak 
kabul edilen anayasalarda devletin güç ve yetkilerinin sınırlandırıldığı ve 
bunun sonucu olarak bireylerin hak ve özgürlüklerinin güvence altına alın- 
mış olduğu bir yönetim şekli olarak değerlendirilmektedir. Bundan dolayı 
liberalizmin devlet anlayışı sınırlı-sorumlu devlet anlayışı olarak isimlendiri- 
lebilir".”” Liberal düşünceye göre kamu hizmetlerinin görülmesinde verim- 
sizlik, kamu harcamalarının artması, ekonomik krizler ve enflasyon hep dev- 
let büyümesinin bir sonucudur ve 1980'lerden sonra liberal düşüncenin önem 
kazanmasıyla birlikte, bu düşüncenin, devletin küçültülmesi yönündeki ha- 
kim anlayışı neticesinde özelleştirme politikaları hız kazanmıştır.”” 


3. Devletin Yeniden Keşfi Düşüncesi 


1970'lerin sonunda İngiltere ve ABD'de başa gelen iktidarlar tarafın- 
dan liberal düşünce ekseninde yapılmaya başlanan köklü reformlar "yeni 
kamu yönetimi" olarak isimlendirilen ve "kamu yönetiminde paradigma 
değişimi" şeklinde nitelendirilen anlayışın doğmasına sebep olmuştur. Önce- 
likle kamu yönetimi reformları ile uygulamada gerçekleşen bu paradigma 
değişimi, söz konusu reformlar temel alınarak yapılan sistematik analizlerle 
teorik anlamda da yapılandırılmıştır. 1992 yılında David Osbome ve Ted 
Gaebler tarafından birlikte kaleme alınan "Devletin Yeniden Keşfi (Reinven- 
ting Government)" adlı eser, konuyla ilgili olarak teorik anlamda gerçekleşti- 
rilen en önemli çalışmalardan ve yeni kamu yönetimi anlayışının temel ki- 
taplarından biri olarak literatürdeki yerini almıştır.“ 

Osborne ve Gaebler'in 1992 yılında kaleme aldıkları eserde kamu yö- 
netimleri her alanda ciddi bir şekilde eleştirilmiş ve yönetsel anlamda köklü 
değişiklikler yapılması gerektiği iddia edilmiştir. Dönemin ABD Başkanı 
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Bill Clinton"n da dikkati çeken bu eser ve eserin kamu yönetimine yönelik 
olarak sunmuş olduğu eleştiriler, ilerleyen yıllarda Başkan Yardımcısı Al 
Gore'un liderliğinde ABD kamu yönetiminde gerçekleştirilen köklü reform- 
ların gerekçeleri için temel başvuru kaynağı olmuştur.* 

Osborne ve Gaebler'in, devletin yeniden keşfi düşüncesi çerçevesinde 
öngördükleri köklü yönetsel reformlar için ortaya koydukları stratejik bakış 
açısı şu unsurlardan oluşmaktadır. 


Yönlendiren kamu yönetimi; kamu hizmetlerinin gerçekleşti- 
rilmesinde özel sektör kuruluşları ve kar amacı gütmeyen kuru- 
luşlardan yoğunlukla yararlanılması, "kürek çeken değil dümen 
tutan devlet" anlayışı, 

Yerel yönetim öncelikli kamu yönetimi; hizmetlerin merkezi 
olarak değil, yerel kuruluşlara ve topluluklara yetki verilerek bun- 
lar aracılığıyla yönetilmesi, 


Rekabetçi kamu yönetimi; hizmetlerin üretilmesi noktasında 
kamu sektörü ile özel sektör arasında, kamu sektörünün 
içindeki örgütler arasında ve özel sektör örgütleri arasında re- 
kabeti tetikleyen ve teşvik eden bir yönetim anlayışı, 


Misyon (görev) odaklı kamu yönetimi; kamu örgütlerini bürok- 
ratik kurallar ve prosedürlerle boğuşmaktan kurtaran (örneğin; 
daha esnek personel istihdam ve maaş ödeme prosedürleri oluştu- 
rarak) ve varlık sebepleri olan hizmetleri etkin bir şekilde üretme- 
lerine odaklayan bir yönetim anlayışı, 


Sonuç odaklı kamu yönetimi; hizmetlerin üretilmesinde girdi- 
den çok çıktıya odaklanan, bütçeleme ve denetim sistemlerinde 
etkin bir şekilde kullanılmak üzere performans ölçümlerinin ge- 
liştirilmesine daha fazla yatırım yapan bir yönetim anlayışı, 


Müşteri odaklı kamu yönetimi; bürokrasinin değil, müşterinin 
ihtiyaçlarının karşılayan ve bu anlamda müşterilerin ihtiyaçlarına 
kulak veren bir yönetim anlayışı, 


Girişimci kamu yönetimi; kamu kaynaklarının etkin ve kârlı 
kullanımı, yenilikçi tasarruf tedbirlerinin uygulanması, özelleş- 
tirmeler ve hizmetlerden yararlananlardan elde edilecek kullanım 
ücretleri vb. yollarla harcamaktan ziyade kazanmaya yoğunlaşıl- 
ması, 


Öngörülü (ileriyi gören) kamu yönetimi; stratejik planlama, 
uzun dönemli bütçeleme, kurumlar arası planlama ve bütçeleme 
gibi araçlar kullanarak sorunları ortaya çıkmadan öngören ve or- 
taya çıkmalarını önleyen bir yönetim anlayışı, 
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e Адет-і merkezi kamu yönetimi; hiyerarşiden ve merkezilikten 
uzaklaşan, takım çalışmasına ve katılımcı yönetime yönelen bir 
anlayış, 


e Pazar (piyasa) odaklı kamu yönetimi; kamusal amaçları ger- 
çekleştirmede, kamu hizmetlerinin üretilmesinde ve sunulmasın- 
da piyasa mekanizmalarından yararlanan bir yönetim anlayışı. 


Osborne ve Gaebler'in çalışmasından esinlenen ABD Başkan 
Yardımcısı Al Gore tarafından 1993 yılında hazırlanan Ulusal Performans 
Raporu ile gerçekleştirilmesi planlanan kamu yönetimi reformunun çerçevesi 
çizilmiş ve ilkeleri belirlenmiştir. "Al Gore Raporu" olarak da isimlendirilen 
bahsi geçen rapor, Gore başkanlığında oluşturulan Ulusal Performans 
İnceleme Ekipleri tarafından hazırlanmıştır. Altı ay gibi kısa bir süre 
içerisinde hazırlanan raporda ABD kamu yönetiminin yeniden 
yapılanmasına ilişkin öneriler; "kırtasiyeciliği azaltmak, müşteriye öncelik 
vermek, sonuç elde edebilmeleri için çalışanları yetkilendirmek ve temel 
esaslara geri dönmek" şeklinde dört ana başlıkta gruplandırılarak 
sunulmuştur.” 


4. Kamu Tercihi Teorisi 


Yaşanan ekonomik krizler ve özel sektörün sorunlardan çıkış arayışları 
beraberinde geleneksel kamu yönetiminin eleştirilmesine neden olmuş ve 
kamu yönetiminde yeni arayışlara başlanılmıştır. 1980”lerde ekonomik teori- 
ler (kamu tercihi, sorumluluk, işlem/maliyet teorisi vb.) kamu sektörüne 
yönelen eleştirilerde, politik ve ideolojik bir alt yapı hazırlamışlardır.”” 

Kamu tercihi, piyasa dışı karar alma mekanizmasının ekonomik analizi 
veya basitçe ekonomi biliminin politika bilimine uygulanması olarak tanım- 
lanmaktadır. Politika biliminin konuları olan devlet teorisi, oylama kuralları, 
seçmenlerin davranışı, parti politikaları, bürokrasi aynı zamanda kamu terci- 
hinin de konusunu oluşturmaktadır. Bununla birlikte metodoloji de aynıdır. 
Kamu tercihi teorisine göre birey her kim olursa olsun; seçmen, politikacı 
veya bürokrat olarak göstereceği temel davranış, bencil rasyonellik ve fayda- 
sını maksimize etmektir. Kamu tercihinin, kamu yönetimi konusundaki 
temel önerileri, yönetimin etkinliğinin sağlamak için şeffaflaşması; her alan- 
da fayda-maliyet analizleri yapılması; mümkün olan her alanda rekabete 
açılması; bürokrasinin etkinliğinin sağlanması için, ekonomik teşvik sistemi 
getirilmesi; performansa dayalı ücret farklılaşmasına gidilmesi; kamu yöne- 
timinde maliyet ve faydanın pazar şartlarına yaklaştırılması şeklinde özet- 
lenmektedir.” 

Kamu tercihi teorisyenleri, devletin ve bürokrasinin gücüne karşı derin 
bir güvensizlik duyarlar ve devlete tanınan her yetkinin, bireyin hak ve öz- 
gürlüklerini ortadan kaldıracağını ve bürokratlarla politikacılar tarafından 
kötüye kullanılacağına inanırlar. Bu teorinin savunucuları (Niskanen, Buc- 
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hanan ve Mueller gibi), devletin etkinliğini ve verimliliğini sağlamanın an- 
cak devletin siyasal iktidarının (vergi koyma ve borçlanma konularında) 
yetkilerinin sınırlandırılması ve devletin küçültülerek rekabetçi piyasanın 
mekanizmalarının kamu sektöründe kullanılması ile mümkün olacağını öne 
sürerler.” 

Kamu tercihi teorisi, yeni bir analiz tarzı geliştirerek devletin büyüme- 
sinin ve ekonomik etkinsizliğin ispatını yaparak, çözüm için geliştirdiği öne- 
rilerde hukukun üstünlüğünün herkesi kuşatması gerektiğini, başka bir ifa- 
deyle politikacıların faaliyetlerinin anayasa ile sınırlandırılması gerektiğini 
ortaya koymaktadır.” 

Kamu tercihi teorisyenlerine göre devlet, hükümet ve kamu kuruluşları 
bilinenin aksine toplumun iyiliğini maksimize etme çabası taşımamaktadır- 
lar. Devlet ve onu somutlaştıran kurumlar kendi çıkarlarını ön planda tutan 
kişilerden oluşmaktadırlar. Politikacılar ve siyasi partiler, oylarını arttırma- 
nın yarışı içindeyken; bürokratlar ise büro maksimizasyonu peşindedirler. 
Zira büronun büyümesi, hizmetin daha geniş ve kalıcı olması, üretim hacmi 
ve çeşitliliğin artması, bütçenin büyümesi anlamına gelecektir. Dolayısıyla 
memurların davranışları piyasa koşullarında olmamasına rağmen piyasa 
ilişkilerinin bireyci rasyonalitesine dayanmaktadır.” 

Kamu tercihi, yönetsel davranışın bilimsel analizidir. Kamu tercihi ile 
siyaset biliminin inceleme konusu benzerdir: devlet teorisi, seçim sistemleri, 
seçmen davranışı, siyasi partiler, bürokrasi vb. olup yöntemi iktisadın yön- 
temidir. Ekonomi biliminin karmaşık pazar ilişkilerine katılan bireylerin 
alıcı, satıcı, yatırımcı, üretici, girişimci olarak davranışlarını anlamaya ve 
açıklamaya çalışan bir çözümleme yöntemi olması gibi, kamu tercihi teorisi 
de kompleks yönetsel fonksiyonlara katılan bireylerin oy veren seçmen, 
seçime giren aday, seçilmiş temsilci, bürokrat olarak eylem ve davranışlarını 
ekonomi biliminin yöntemleriyle incelemeyi önerir.” 

Bu anlayış genel olarak farklı yapılarda ve kurumsal oluşumlarda rol 
alan aktörlerin davranışlarını inceleyen bir kuram olarak görülmektedir. İn- 
sanlar hareket ve eylemlerini sergilerken kişisel menfaatlerini ön planda 
tutacaklarından; bu teoriyi ortaya atan düşünürler kamu ruhu ve kamu hiz- 
meti kavramlarını reddederek tavsiyelerle politika belirlenmesi sürecine 
karşı çıkmışlar ve yönetim-siyaset ayrımını yeniden tanımlamışlardır.” Öte 
yandan devletin uyguladığı düzenleyici önlemlerin, kaynakların dağılımı 
konusunda etkinlik ve verimliliği sağlayamadığını ileri sürerek bürokrasinin 
sorunları için kamu hizmetlerinin sunumunda tekelin yerine rekabetin ikame 
edilmesini önermektedirler." 

Teoriye göre, tek bir kamu görevlisi bile, asla toplumsal çıkarı ve kamu 
yararını esas alan bir yaklaşım içine girmez. Kamu kesiminde faydalı politi- 
kalar ortaya koymak, bürokratların kendi çıkarları ve yeni terfileri ile yakın- 
dan ilgili olacaktır. İş adamları, siyasetçiler ve bireyler; zaman zaman kamu 
yararı için bir takım faaliyetlerde bulunsalar da bunlar genel davranış eğili- 
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mini belirleyemeyecek kadar zayıf davranışlardır.” Dolayısıyla siyasi karar 
mekanizması içerisinde yer alan herkes çıkarlarını arttırmak amacını güder. 
Seçmenler fayda, partiler oy, menfaat grupları rant, bürokratlar ise bütçeyi 
maksimize etme eğilimindedirler. 

Devletin hacim olarak büyüdüğünü ve bu büyüme ile beraber muhtelif 
sebeplerle başarısız olduğunu ileri süren bu anlayışın mimarlarından /. Buc- 
hanan, "VVhy Does Govemment Grovv?" (Devlet Niçin Büyür?) isimli maka- 
lesinde açık bir biçimde devletin neden hızlı bir şekilde büyüdüğünün sap- 
tanması ve bu nedenlerden hareketle büyümenin durdurulması gerektiğini 
savunmuştur. Buchanan”a ve Kamu Tercihi Teorisi taraftarlarına göre kamu 
kesimi, "homo economicus" (iktisadi insan) ve maksimizasyon ilkesi gere- 
ğince kendi çıkar ve oylarını arttırmak amacıyla hareket ederler. Bundan 
dolayı, söz konusu amaçlara ulaşmak için oy ticaretine (logrolling) başvurur- 
lar. Bütçeyi ve kamunun diğer olanaklarını bu amacı gerçekleştirme adına 
seferber edebilir, toplum içinde seçkinliğe sahip ve toplumu yönlendirme 
gücü olan kişi ya da grupların menfaatlerini de kollamak yoluyla kendilerine 
yandaş bulma ve oylarını arttırma amacı güdebilirler. Bunun için, siyasetçi- 
ler ve bürokratlar genellikle sermaye çevreleri ve rant grupları ile yakın çıkar 
ilişkisi içinde bulunurken, kendi devamlılıklarını sağlamak için gerekli me- 
kanizmaları kamu kesimi için de kurarlar.” 


5. Yeni Sağ Politikalar 


Geleneksel kamu yönetiminin, 1970'lı yıllardan itibaren etkisini güçlü 
bir şekilde hissettiren değişim rüzgarına karşı gerekli tepkiyi verememesi, 
değişim karşısında daha esnek, daha demokratik, etkin ve verimli bir yöne- 
tim anlayışının oluşturulmasını zorunlu kılmıştır. Yeni kamu yönetimi anla- 
yışı işte böyle bir model olma iddiasındadır. Yeni sağ düşüncesinin kamu 
sektörüne yansımış hali, Yeni Kamu Yönetimi anlayışıdır. Devletin toplum- 
sal ve sosyal alana çok daha az karışması ve iktisadi faaliyetlerden olabildi- 
ğince kaçınması yeni kamu yönetimi anlayışından önce yeni sağın savundu- 
ğu temel tezlerdir. Özelleştirme uygulamaları, YKY ile yeni sağ ideolojisi 
arasındaki bağlardan en önemlisi olarak dikkat çekmiş ve sadece gelişmiş 
ülkelerde değil, gelişmekte olan ülkelerde de 1980”ler itibariyle hükümet 
politikalarının ana konuları arasında yer almıştır. 1970”lerin ikinci yarısında 
kendini gösteren ekonomik durgunluk ve mali darboğaz, kamu harcamaları- 
nın kısılması ya da vergilerin yükseltilmesi gibi iki seçeneği ön plana çıkar- 
mıştır.” 

Yeni sağ ideolojisi, devletin faaliyetlerinin bazı alanlarda elzem oldu- 
gunu kabul etmekle birlikte, bunların katı, hiyerarşik bürokratik sisteme göre 
değil de, piyasa kurallarına göre yürütülmesini savunur. 1970'li yıllarda 
iktisadi alanda problemlerin kronikleşmesi, petrol fiyatlarının aşırı derecede 
yükselmesi, ciddi bir ekonomik krizin oluşmasına neden olmuş, buna tepki 
olarak da bir değim ve dönüşüm yaşanmıştır. İktisadi alanda başlayan bu 
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dönüşüm, sosyal, politik ve idari alanlarda da etkili olmuştur. Bu dönüşümün 
temel öğesi ekonomik kalkınma stratefisinin serbest piyasa ekonomisi koşul- 
larına dayandırılarak, kalkınma dinamizminin özel sektöre kaydırılması ola- 
rak belirtilebilir. Bu ise 1920”li yıllardan beri yürürlükte olduğu kabul edi- 
len, devletin ekonomideki rolü ve müdahalesinin kurumsallaştırıldığı Key- 
nesyen Politika Birliği'nin sona erdirilmesi demek olmaktadır.!* 

Yeni sağ ideolofisi, sosyal refah devleti düşüncesine tepki olarak 
doğmuştur. Yeni sağ, serbest piyasa ekonomisinin meziyetlerine ve yenilik- 
lerine vurgu yaparak bireycilik, bireysel özgürlük ve eşitsizliği öne çıkarır. 
Kamu hizmetlerinin üretiminde devletin rolünün en alt düzeyde olması gere- 
kir. Çünkü bu görüşe göre, serbest piyasa kıt kaynaklarının tahsisinde verim- 
lilik sağladığı için ekonomik zenginliğe ulaşmayı kolaylaştırır." 


6. Bilgi Teknolojilerindeki Yenilikler 


1980'li yıllar ve sonrasındaki özellikle bilişim dünyasındaki baş dön- 
dürücü gelişim, hemen her alanda etkisini göstermiştir. Kamu kesiminde, 
kronikleşen problemlerin çözümü için ortaya konan reformların uygulana- 
bilmesi için, gerekli araç ve gereçlerin bilgi teknolojileri tarafından sağlan- 
ması, bu reformların başarıyla uygulanabilmesini sağlamıştır. Hizmet söz- 
leşmesi, performans yönetimi, kalite yönetimi, desantralizasyon, stratejik 
yönetim gibi birçok yeni kamu yönetimi stratejileri, gelişmiş bilişim sistem- 
lerinin varlığına bağlıdır. Örneğin uygulamacı birimler oluşturma yoluyla 
yönetimin desantralizasyonu, gelişmiş yönetim bilgi sistemlerinin varlığına 
bağlıdır." 

Bilgi ve iletişim teknolojilerindeki gelişmeler sonucunda, kurumların 
birbirleriyle ilişkileri, iletişimleri daha sağlıklı bir yapıya bürünmüştür. Bilgi 
ve iletişim teknolojilerine hızla intibak eden kamu kurumları, Weberyen 
bürokrasi modelinin en çok eleştirilen kusurlarından biri olan gereksiz evrak 
yığınlarının oluşmasının önüne geçmeye çalışmış; önceleri kağıt üzerinde 
yürütülen bir çok idari işlem sanal ortamda yürütülmüştür. Bilgilere çabuk 
ulaşma, veriler üzerinde değerlendirme yapma olanağı da artmıştır. 

Bilgi teknolojileri, Weberyen bürokrasi modelinin en önemli ilkele- 
rinden biri olan çalışılan yer, yani ofisi de, ofis yönetimini de değiştirmiştir. 
Kayıtlar elektronik ortamda tutulmuş, çalışanlar, ofislere gitmek yerine evle- 
rinden bilgisayar kullanarak işlerini yapmaya başlamışlardır. Sonuç olarak 
teknolojik alanda görülen değişim, hem özel sektörü hem de kamu yönetimi- 
ni etkilemiştir. Kamu yönetimindeki verimlilik ve etkinli kaygıları, değişim 
sürecinden en fazla payın alınması için önemli bir kamuoyu baskısı oluştur- 
maktadır. Teknolofik gelişmeler, YKY”nin uygulanmasını kolaylaştırmakta- 
dır. 
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7. İşletmecilik Anlayışı 


İşletmecilik (Managerialism) yaklaşımı, kamunun geleneksel örgüt 
yapısı ve işleyişindeki verimsiz durumlara dikkati çekerek, "adem-i merke- 
ziyetçilik-desantralizasyon", "serbestleşme-deregülasyon", "yetkilendirme- 
delegasyon" gibi argümanlara odaklanmıştır.""” Bu yaklaşımın üç temel var- 
sayımı bulunmaktadır: Birincisi profesyonel yönetim, özel kesimde de kamu 
kesiminde de uygulanabilir, ikincisi profesyonel yönetim, teknik uzmanlık- 
tan üstündür ve üçüncüsü ise sonuçları başarmak için yöneticilere yönetme 
serbestliği verilmelidir./"” 

İşletmecilik yaklaşımında, standartların ve performans ölçümlerinin 
açık bir şekilde tespit edilerek, sonuçların esas alındığı bir yönetim anlayışı, 
etkinlik, etkililik, ekonomiklik, uzmanlaşma ve müşteri odaklılık gibi vurgu- 
larla, resmi prosedür ve usullere göre tanımlanan "idare" (administration) 
kavramının yerine, başarılı sonuçlara ulaşabilmek için kaynakların etkin bir 
şekilde kullanılması gerektiğine vurgu yapan "yönetim" (management) kav- 
ramı ikame edilmiştir.”” 

Bu çerçevede işletmecilik anlayışı, işletme yönetim tekniklerinin ka- 
mu kesimi yönetimine transferi olarak tanımlanabilir. Günümüzde kamu 
kesimi yönetiminin özel kesim yönetiminden hangi ölçüde ayrıldığı ve bu 
ayrımın yüzeysel mi yoksa derin mi olduğu tartışma konusudur. Konunun 
teorik yönü, yönetim biliminin kamu yönetimi ve işletmecilik olarak ayrış- 
masının doğru olup olmadığı biçimindeki yöntem sorusunu kapsamakta- 
dır. 

İşletmecilik anlayışına göre özel kesim yönetimi, kamu yönetiminden 
daha üstün olduğundan kamu yönetiminin, işletme yönetiminin bilgisine 
ihtiyacı vardır. Bu anlamda yeni kamu yönetimi anlayışı dört unsur üzerine 
bina edilmiştir:/"” 

e Yönetim (management), idareden (administration) üstündür. 

e Özel kesim yönetimi kamu kesiminden üstündür. 

e İyi yönetim, ekonomik ve sosyal sorunları çözmede tek yoldur. 

e (o Yönetimin kendine özgü evrensel bir bilgi sistematiği vardır, bu 

kamu kesimi de dahil her yerde uygulanabilir. 

Yönetime yapılan vurgunun yanı sıra, "açık standartların belirlenmesi" 
ve "performans ölçümleri" de önem kazanmıştır. Bu kapsamda; hedeflerin 
belirlenmesi, performans göstergeleri, çeşitli bütçeleme usulleri, personelin 
değerlendirilmesi, terfi sistemine göre ödeme gibi katı performans ölçümle- 
rinin uygulanmasının özel sektörde olduğu gibi kamu sektöründe de verimli- 
liği arttıracağı ileri sürülmüştür.”” 

Buna göre başarılı olabilmek için iş analizleri ve süreçleriyle uğraş- 
mak yerine; müşterilere yakın olunmalı, rekabet edebilirliği sağlamak için 
astlara inisiyatif verilmeli ve onların girişimci özelliği geliştirilmeli, çalışan- 
lara değer vererek verimlilikleri arttırılmalı, işletme değerlerine personelin 
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bağlılığını arttıran örgüt iklimi oluşturulmalı, en iyi bilinen konuda faaliyet 
gösterilmeli ve bazı faaliyetlerde sıkı kontrol sağlanırken bazılarında da ser- 
bestlik tanınmalıdır. "" 

Otoritenin ve inisiyatifin yöneticilere devrini öngören bu teorinin di- 
ğer vurgusu kontrol araçları üzerinedir. Bürokrasinin antitezi olarak yönetici- 
lerin eski kural ve kalıplarından kurtarılarak daha açık ve sorumlu bir yöne- 
tim felsefesine sahip olması gerektiği ileri sürülmüştür. Ayrıca özel sektörün 
ideal yönetim yapılarını ve metotlarını yansıtan yönetim şekillerinin ve hare- 
ketlerinin kamu yönetiminde uygulanması da öngörülmüştür./" 


D. Yeni Kamu Yönetiminin Amacı ve Özellikleri 


YK Y'nin ortaya çıkışı, son yıllarda değişimin ana tema olduğu gerçe- 
ğini pekiştirmektedir. Ancak artık örgütsel değişim karşısında politik deği- 
şim bulunmaktadır. Bürokrasi birçok insana seçilmişlerden daha az sorunlu 
görünmekte, dengeli bütçe, yeniden düzenleme, açıklık ve yasaların uygu- 
lanmasının talep edilmesi, bürokrasiyi küçültmekten daha cazip gelmektedir. 
Ancak buna rağmen değişime yönelik olarak toplumda büyük bir baskı 
oluşmakta ve yaygın bir şekilde değişim arzu edilmektedir. YK Y'nin olduk- 
ça karışık bir değişim yapısına sahip olduğu belirtilmektedir. Çünkü "bir 
dişli diğer dişlilerin de dönmesine" neden olmaktadır. Değişim sürekli ol- 
makta ve anlayış süreç orijinli olan ve değişebilen örgütsel yapıları içermek- 
tedir. Burada etkinlik ve verimlilik kriterlerine önem verilmekte, teknoloji- 
den örgütsel sorunların çözümünde en üst seviye yararlanılmakta ancak tek- 
nolojinin çözümünden çok yönetim sorunlarının temel nedenlerinden biri 
olduğuna dair görüş de sorgulanmaktadır. Kürek çekmekten çok dümen tut- 
mak, hizmet etmekten çok yetki vermek, bürokratik süreçlerle piyasa süreç- 
lerini değiştirmek, bürokrasinin değil müşterilerin ihtiyaçlarını karşılamak, 
harcamaktan çok kazanmak, tedaviden çok önlem almak, katılım ve takım 
çalışmalarına dönük olarak hiyerarşiden uzaklaşmak gibi stratejiler, 
YKY'nin öngördüğü değişimin ana unsurlarıdır.''? 

YKY'nin temel hedefleri; verimliliği sağlamak, siyasal, yönetsel sis- 
temi daha iyi çalışır hale getirmek, sınırlı kontrol, yönetsel özerklik, daha 
çok açıklık, yetki devri ve sözleşmecilik aracılığıyla da sistemde önemli 
değişiklikler yapmak olarak sıralanmaktadır. Bu amaçla günümüzde; perso- 
nel ve kamu harcamaları açısından yönetimin büyümesini yavaşlatmak veya 
tersine çevirmek, hizmet bölüşümünde halka en yakın birimler aracılığı ile 
kamu kuruluşlarından mümkün olduğunca uzaklaşmak, özelleştirmeyi ve 
yarı özelleştirmeyi kullanmak, kamu hizmetlerinin üretiminde ve dağıtımın- 
da özellikle bilgi teknolojileri aracılığıyla otomasyonu geliştirmek gibi sü- 
reçlerden yararlanılarak, daha çok YK Y'nin genel sorunlarını, politika di- 
zaynını, karar sitilleri ve uluslararası birliktelikleri kapsayan uluslararası bir 
gündem geliştirmek için çaba harcanmaktadır.” 
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Yeni kamu yönetimi kavramı değişik yazarlar tarafından farklı şekil- 
lerde belirtilen ilkelere sahiptir. Değişik yazarların farklı sınıflandırmalarını 
da dikkate alarak Yeni Kamu Yönetimi ilkeleri konusunda şunları söylemek 
mümkündür: 

- Açıklık, 

- Performans değerleme, sayısal olarak ölçülebilen ve daha çok çıktı- 
lara yönelik ölçüm standartlarına dayalı, 

- Merkeziyetçi bürokrasinin etkisinden kurtularak yerelleşmeye daha 
fazla önem veren, 

- Rekabet ortamı oluşturarak ve bu sayede maliyetleri azaltmak, 

- İstihdam, planlama gibi alanlarda özel sektör uygulamalarını örnek 
almak (belli süreyle çalışma, stratejik plan yapma, ürün başına maaş alma 
vs) 

- Tasarruf ve verimliliğe daha fazla önem verme. 

Yeni kamu yönetimi anlayışı bir paradigma değişimidir. Bu anlayışla 
klasik yönetim ekolünün bütün değerlerine altematifler getirilmektedir. Kla- 
sik yönetim eleştirilirken ekonomik rasyonellik esasına göre yeni öneriler 
sunulur. Bu öneriler de iktisat, işletme bilimleri ile küreselleşme sayesinde 
kendi algılamalarına göre kamuyu şekillendirmektedir. Piyasaya öncelik 
verilmeli denince klasik bürokrasinin hiyerarşik yapısı, müşteri kavramını 
kullanınca devlet karşısında hak ve yükümlülüklere sahip vatandaş kavramı 
değişime uğramaktadır. Ekonomiklik, etkililik, verimlilik, şeffaflık, denetle- 
nebilirlik, hesap verebilirlik, yerelleşme, müşteri, sürekli değişim, piyasa 
tabanlı olma, liberal ekonomi, sivil toplum, yeni sağ, işletmecilik gibi kav- 
ramlar kamu yönetiminde yeni bir paradigma değişimine neden olmaktadır. 
Yeni kamu yönetimi bu söylemlerini yeni sağ ve yeni muhafazakarlık dü- 
şünceleri ile destekleyerek güçlendirmiştir. "” 

Yeni kamu yönetimi anlayışı, kamu yönetimini işletme yönetim tek- 
niklerine göre düzenlemeyi amaçlayan yeni bir yönetim modelidir. Daha 
katılımcı, şeffaf, esnek ve performans odaklı bir yönetimi öngören yeni ka- 
mu yönetimi anlayışının genel çerçevesini çizen unsurları aşağıdaki gibi 
sıralamak mümkündür: "” 

- Etkin, tutumlu ve verimli yönetim 

- Sonuç odaklı yönetim 

- Esnek hiyerarşi/örgüt yapısı, dar merkez 

- Ekonomik hizmet sunumu 

- Minimal devlet anlayışıyla girişimci ruh 

- Katılımcı yönetim 

- Piyasa mekanizması 

- Yurttaş odaklılık olmayı önermektedir. 

- Performans odaklı değerlendirme 

- Açık yönetimde açıklık 

- Azalan bürokrasi 
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- Bilgi ve iletişim teknolojilerinin yaygınlaştırılması 

- Stratejik planlama, performans yönetimi, toplam kalite yönetimi gibi 
özel sektör yönetim teknikleri 

- Hizmet içi eğitim 

- Ücret dengesi 

- Liyakat 

- İnsan kaynakları planlaması 

Yeni kamu yönetimi anlayışının 20. yüzyılın son çeyreğinde kamu 
yönetimi alanında ortaya çıkan en önemli uluslararası eğilimlerden birisi 
olduğu belirtilmektedir. Bu akımın temel göstergesi daha çok siyaset bilimi- 
nin sınırları içinde kalan kamu yönetiminin işletmecilik biliminin sınırları 
içerisine çekilmesidir. /” 

YKY'nin amaçları şu şekilde sıralanmaktadır: "/” 

— Kamu harcamaları ve personel yönünden devletin büyümesinin ya- 
vaşlatılması ya da durdurulması, 

— Her şeyin devlete dayandırıldığı bir sistemden özelleştirme ya da 
özelleştirme benzeri bir sisteme geçiş, 

— Vatandaşı daha aktif hale getirip, katılımı artırmak, 

— Kamu hizmetlerinin yürütülmesinde (amaçlarının belirlenmesi ve 
politikalarının açıklığa kavuşturulmasında) "rasyonel" ve "stratejik" bir yak- 
laşım anlayışı benimsemek, 

— Kamu hizmetlerinin üretilmesinin ve dağıtılmasının geliştirilme- 
sinde bilişim teknolojilerinden yararlanmaktadır. 

Yeni yönetim anlayışı ile birlikte, geleneksel anlayışla uyuşmayan bir 
kamu hizmeti kriteri oluşmuş ve kamunun faaliyet alanı ve hizmetlerin su- 
num yöntemlerinde önemli değişimler olmuştur. Bu anlamda, geleneksel 
kamu hizmetleri ve devletin görevleri sorgulanmaya başlanmış ve bu alanda 
köklü değişimler yaşanmıştır. Bu çerçevede kamunun faaliyet alanı piyasa- 
nın ve üçüncü sektörün lehine daralmış, kamu hizmetleri alternatif yöntemle- 
riyle sunulmaya başlanmış ve deregülasyon ve piyasaları serbestleştirme 
politikaları izlenmiştir. Yeni kamu yönetimi anlayışı, kamu kesiminin doğa- 
sından kaynaklanan kusurları bulunduğu, bununla birlikte özel sektörün bir 
çok mal ve hizmetin sunumuna ilişkin sahip olduğu imkanların daha fazla 
olduğu düşüncesinden hareketle özellikle özelleştirme yöntemleri ile kamu 
sektörünün sınırlandırılmasını ve küçültülmesini öngörmekte kalan kamu 
hizmetlerini ise rekabetle tanıştırmayı önermektedir. Bu çerçevede devlete 
düşen rolünü ise daha çok "hakemlik" rolü olarak belirlemektedir.!!? 

YKY akımının eşlik ettiği belli başlı özellikleri ve kamu hizmet su- 
numuna etkileri şu şekilde sıralanmaktadır: 7” 

1) Aşırı merkeziyetçi ve hiyerarşik yapılanmaların desantralizasyon 
yoluyla halka daha fazla yakınlaştırılması ve hizmet sunumunun vatandaşa 
en yakın yerde gerçekleştirilerek tüm paydaşların geribildirimine olanak 
sağlanması, 


122 KAMU YÖNETİMİ 


2) Sonuç odaklılık, 

3) Doğrudan kamu hizmeti sunumu yerine alternatif mekanizmaların 
geliştirilmesi, 

4) Doğrudan sunulan kamu hizmetlerinde daha fazla verimlilik arayı- 
şına gidilmesi ve kamu örgütleri arasında rekabetin tesis edilmesi, 

5) Merkezi yönetimlerin stratefik kapasitesinin arttırılması, esneklik 
ve en az maliyet yaklaşımlarının benimsenmesi olarak sıralamaktadır. 

Yeni yönetim anlayışının devletin yeniden yapılandırılmasına ilişkin 
görüşleri şu nedenlere dayanmaktadır: !?! 

e Devlet bugünkü haliyle aşırı merkeziyetçi, bürokratik ve vesayet- 

çi olduğu için yeniden yapılandırılmalıdır. 

e (Devletin görev ve fonksiyonlarının bir sınırı olmadığı için mev- 
cut devlet yapısı yeniden yapılandırılmalı ve küçültülmelidir. 

e (Devletin sahip olduğu “ekonomik güç ve yetkilerin bir sınırı ol- 
madığı için devlet yeniden yapılandırılmalı ve sınırlandırılmalı- 
dır. 

e (Devletin gücü tehlikeli olduğu için devlet yeniden yapılandırıl- 
malı ve sınırlandırılmalıdır. 

e Devlet, özel teşebbüslerin daha iyi ve etkin bir şekilde sunabile- 
cekleri mal ve hizmetleri üretmeye çalışan politik bir müteşebbis 
olduğu için yeniden yapılandırılmalı ve küçültülmelidir. 

e Devlet yönetimde açıklık/şeffaflık olmadığı için yeniden yapılan- 
dırılmalıdır. 

e Devlet siyasi yozlaşmanın temel kaynağı olduğu için yeniden ya- 
pılandırılmalıdır. 

e Devlet toplumsal sözleşmeye dayalı bir kurum olması gerektiği 
için yeniden yapılandırılmalıdır. 

Bir kaynakta bu yeni yönetim anlayışının bileşenleri şu şekilde sıra- 

lanmaktadır: !?? 

1. Genel vurgu siyasetten yönetime kaymıştır. Sorumluluk ve yetkileri 
açık olarak tanımlanacak yöneticilere yönetme özgürlüğü sağlanarak, yöne- 
ticilerin alacakları tüm kararlarda maliyet bilinci ile davranmaları sağlana- 
caktır. 

2. İdari sistemlerin düzenlenmesinde, piramit örgüt modeli yerine ya- 
tay örgütlere geçilmiştir. Dolayısıyla, geleneksel devlet örgütlenmesi içinde 
bürokratik yapıların, birbirleriyle "kullanan ya da yararlanan öder" ilkesi 
temelinde ilişki kuracak olan yarı-özerk birimlere ayrılması sonucunda, bağlı 
oldukları bakanlıklardan ayrı olmakla beraber devletin denetimine bağlı ka- 
mu kurumu niteliğindeki kuruluşlar yapılandırılmaya başlanmıştır. 

3. "Süreçlere odaklı" bir yönetim anlayışından "sonuçlara odaklanan" 
bir yönetim anlayışına geçilmiştir. Bunun anlamı, kamu örgütleri ürettikleri 
mal ve hizmetlere ve bunlardan elde edilen verimliliğe göre değerlendirile- 
cektir. Resmi süreç ve kurallara bağlı uygulamaların temel alındığı "idare" 
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(administration) yerine, sonuçlara ulaşılması için kaynakların etkin kullanı- 
mına yönelik bir ilginin öne çıkarılması, kamu sektöründe "yönetim"in (ma- 
nagement), faaliyet sürecinden üstün olduğu düşüncesine öncelik kazandır- 
mıştır. Kaynakların dağılımında performans ölçümlerinin sonuçları dikkate 
alınacağından, performans göstergeleri, performansa bağlı ödeme ve kalite 
geliştirme gibi konular önem kazanarak, performans değerlendirmesi ve 
verimlilik kriterinin belirlenmesinde niceliksel yöntemlerin kullanılması 
önerilmektedir. 

4. Hizmetlerin esnek sunumu önem kazanmıştır. Bu anlamda vatandaş 
kavramı, bireysel tüketici veya kamu hizmetlerinin saygın "müşterisi" olarak 
tanımlanmaktadır. Ayrıca, kamu işletmeleri özelleştirme yoluyla parçalan- 
mış, esnek, uzmanlaşmış ve özerk birimlere bağlanmıştır. 

5. Sarf etme yerine maliyet kesintisine, yani kaynak kullanımında di- 
sipline ve ekonomik tutumluluğa vurgu yapılmıştır. Bunun için kamu hiz- 
metlerinin gördürülmesinde rekabeti artırıcı girişimlere yer verilmesi gerek- 
tiği ileri sürülmektedir. 

Bu çerçevede yeni kamu yönetimi anlayışının temel yaklaşımları şu 
şekilde sıralanabilir; !23 

- Kamu sektörünün faaliyet alanının ve kamu kuruluşları tarafından 
sunulan hizmetlerin yeniden tanımlanması ve kamu hizmetlerinin geleneksel 
yöntemlerden ziyade alternatif yöntemlerle sunulması. 

- Kamu yönetiminin yapısında ve yönetim anlayışında değişikliklerin 
olması. 

- Siyaset yönetim ilişkileri ile kamusal sorumluluk ve denetim anlayı- 
şının yeniden düzenlenmesi. 

- Kamu yönetimi ile özel yönetimin işbirliği yapması ve birbirlerine 
yakınlaşması. 

Görüldüğü gibi yeni kamu yönetiminin temel niteliklerine ilişkin tam 
bir görüş birliği olduğunu söylemek zor olsa da yeni anlayışın temel unsurla- 
rına ilişkin değerlendirmelerin birbirleriyle olan benzerliği ise göz ardı edi- 
lemez. Yeni kamu yönetiminin özünde; "kürek çekmek değil, dümen tutmak, 
süreç değil sonuç, politika değil üretim, güç değil güçlendirme, çatışma değil 
işbirliği" olduğuna dair genel bir kanı bulunmaktadır. Özetle yeni kamu yö- 
netimi anlayışı ile birlikte kamu yönetiminin zihniyeti ve yapısı; 

1- Tek taraflılıktan ve tek aktörlükten çok taraflılığa, katılımcı ve yö- 
netişimci bir anlayışa, 

2- Tepkisel ve geçmiş yönelimli bir anlayıştan, sorunları ortaya çık- 
madan önce önlemeye dönük pro-aktif ve gelecek yönelimli bir anlayışa, 

3- Girdi odaklı olmaktan sonuç ve hedef odaklı olmaya, 

4- Kendine odaklı olmaktan vatandaş odaklı olmaya, 

5- Vatandaşı "hedef kitle" ve "müşteri" olarak algılamaya, 

6- Temin eden ve sunan bir anlayıştan, kolaylaştırıcı ve katalizör rolü 
üstlenen bir anlayışa, 
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7- Ayrıntılara boğulmaktan asli işlevlere yoğunlaşmaya doğru köklü 
bir değişime uğramaya başlamıştır.”” 

Yeni yaklaşım özel sektörde yer alan müşteri odaklı yaklaşımın ka- 
muda da yer almasını öngörmektedir. Vatandaşlıktan müşteri odaklı yakla- 
şıma geçişte doğal olarak beklentilerde farklılaşmaktadır. Karşımıza işlevleri 
daha fazla daraltılmış fakat kendisinden beklentilerin farklılaştığı yeni bir 
kamu modeli anlayışı çıkmıştır. Yeni kamu yönetimi çerçevesinde kamunun, 
işlevlerinin daraldığı bir noktada kaliteli hizmet sunumunu gerçekleştirebil- 
mesi kendisine tahsis edilen kaynakları daha etkin ve verimli kullanması ile 
mümkün olabilecektir. Bu durum hükümetleri göreceli olarak daha küçük, 
kamu sektörüne uygun, yeni değer ve düşünceler, yapı ve süreçler, teknik ve 
uygulamalar sistemi aramaya sevk etmektedir. Aşırı şişkin, bürokratik ve 
baskıcı bir sistem yerine, daha az bürokratik, maliyet bilinçli, piyasa yöne- 
limli ve müşteri odaklı kamu hizmeti sunumu sağlayan bir sistem "ideal" bir 
sistem olarak algılanmaktadır./”” 

Yeni model, sadece etkili ve verimli şekilde örgütlenme, iş görmeye 
odaklanmamakta, aynı zamanda kamu yararını, demokratik değerleri de 
(eşitlik, adalet gibi) göz önünde bulundurmaktadır. Kamu, işletme teknikler- 
ine sahiplenirken özel sektörden farklı olarak kamusal alana özgü toplumsal 
değerleri, kuralları da göz önünde bulundurmaktadır. ”” 

Yeni kamu yönetimi anlayışı, devletin, asli görevleriyle ilgili olmayan 
alanlardan tamamen çekilmesini, faaliyette bulunduğu alanlarda ise hangi 
mal veya hizmeti ne miktarda üreteceğini, üretim standartlarının ve kalitenin 
ne olacağı ve bunlardan kimlerin hangi şartlarda yararlanacağının karlılık, 
verimlilik ve rekabet ilkeleri çerçevesinde piyasa mekanizmasınca belirlen- 
mesini, temel hizmetlerden yeterince yararlanılmayan kesimlere yönelik 
Keynesçi devlet politikalarından vazgeçilmesini, bunlara yönelik sosyal 
güvenlik ve transfer harcamalarının azaltılmasını, devletin terk ettiği alan- 
lardaki hizmetlerin özel sektör kuruluşları ya da gönüllü kuruluşlar eliyle 
yerine getirilmesi yaklaşımının benimsenmesini, düzenleyici ve yeniden 
dağıtımcı refah devleti anlayışından kopuşu ve piyasa sürecine dayalı devlete 
yönelişi anlatmaktadır./”7 


II. YENİ KAMU YÖNETİMİNİN İLKELERİ VE YENİ 
KAMU YÖNETİMİNE YÖNELTİLEN ELEŞTİRİLER 


A. Yeni Kamu Yönetiminin İlkeleri 


Yeni kamu yönetimi hareketi, kapsam, derinlik ve amaçlanan hedefle- 
rin başarılması açısından ülkeden ülkeye farklılıklar göstermektedir. Yeni 
yönetim anlayışı ile birlikte, geleneksel anlayışla uyuşmayan bir kamu hiz- 
meti kriteri oluşmuş ve kamunun faaliyet alanı ve hizmetlerin sunum yön- 
temlerinde önemli değişimler olmuştur. Bu anlamda, geleneksel kamu hiz- 
metleri ve devletin görevleri sorgulanmaya başlanmış ve bu alanda köklü 


YENİ KAMU YÖNETİMİ 125 


değişimler yaşanmıştır. Bu çerçevede kamunun faaliyet alanı piyasanın ve 
üçüncü sektörün lehine daralmış, kamu hizmetleri alteranatif yöntemleriyle 
sunulmaya başlanmış ve deregülasyon ve piyasaları serbestleştirme politika- 
ları izlenmiştir./?” 

Yeni kamu yönetimi anlayışının reform niteliğini iç ve dış perspektif 
olmak üzere iki açıdan ele almak mümkündür. Dış perspektif açıdan bakıldı- 
ğında reform hareketleri, kamusal alanda görev ve sorumlukların yeniden 
tanımlanması, kamu hizmetlerinin dikey bütünleşmesi yönünde ilgili kamu 
politikalarının geliştirilmesi, devletin hizmet sağlayıcı olmaktan ziyade üst- 
lendiği garantörlük rolünün öne çıkarılması, kamu alanının rekabetçi çevreye 
ve piyasa doğru artan yakınlaşması ve kamu hizmetlerinin sunumuna ilişkin 
alternatif yöntemler geliştirilmesi yönünde gelişirken, iç perspektif açıdan 
örgütsel yapıların temel anlamda yeniden yapılanması, desantralizasyon, 
hesap verilebilirliğin artırılması, sonuçlar ve çıktılar üzerine odaklanma, 
personel ve finansal yönetimin geliştirilmesi vb. konularında gerçekleştiril- 
miştir.!? 

ҮКҮ, birbirinden farklı iki fikir akımının birlikteliği olarak ele alına- 
bilir. Bunlardan birincisi, İkinci Dünya Savaşı sonrası geliştirilen kamu ter- 
cihi, işlem maliyeti ve asil-vekil kuramlarına dayanan ve katı hiyerarşiye 
dayalı geleneksel askeri-bürokratik iyi yönetim anlayışından çok farklı ola- 
rak, rekabet edebilirlik, kullanıcı tercihi, şeffaflık ve girişimci yapılar üzeri- 
ne kurulu bir dizi idari reformun hayata geçirilmesinde yardımcı olan "yeni 
kurumsal ekonomi" düşüncesidir. Diğeri ise bilimsel yönetim geleneğinden 
gelen ve kamu sektöründe özel sektör yönetim prensiplerinin ve uygulamala- 
rının hayata geçirilmesini savunan "işletmecilik/yönetim (manageralism)" 
akımıdır. Bu akım da örgütsel çıktıların merkezi ve aktif ölçümü, yönetimde 
yüksek profesyonellik, özerklik ve esneklik anlayışına dayanan idari reform- 
ların hayata geçirilmesinde etkili olmuştur.” 

Bu iki fikir akımının YKY uygulamalarında eşit oranda etkili olduğu- 
nu söylemek pek mümkün değildir. Bu fikir akımlarının, YKY anlayışı üze- 
rindeki etkileri zaman içerisinde ve ülkeden ülkeye değişiklik göstermekte- 
dir. Daha ziyade kurumsal ekonomi, pazar mekanizmalarının yerleştirilmesi 
sürecini izlemiştir. Örneğin İngiltere'de, 1980-1990 arasında yapılan reform- 
lar kamu sektörünü örgütsel olarak pazar mekanizmalarına uygun hale ge- 
tirmeye çalışırken, sonraki dönemdeki reformlar "müşteri odaklı" ya da "kul- 
lanıcı dostu" kamu sektörü oluşturmaya yöneliktir."? 

YKY'nin özellikleri daha ayrıntılı incelendiğinde şu sonuçlara ulaşıl- 
maktadır: !?? 

1. Kamu sektöründe profesyonel yönetimin hâkim kılınarak, yönetici- 
lere geniş bir yönetim serbestisinin sağlanması. 

2. Hedeflerin, amaçların, başarı göstergelerinin tercihen niceliksel ola- 
rak tanımlanarak standartların belirlenmesi ve performansın ölçülmesi. 
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3. Çıktı kontrolüne daha fazla önem verilerek, kaynak tahsisi ve ödül- 
lendirmenin performans ölçümü ile ilişkilendirilmesi ve merkezi bürokratik 
personel yönetimi anlayışının kırılması. 

4. Geleneksel bölümlenmeye dayalı tek parçadan oluşan devasa kamu 
örgütlerinin, ürünler etrafında şirket benzeri örgütlenmeye dayalı optimal 
büyüklükteki örgütlere dönüştürülmesi. 

5. Kamu hizmetlerinin sunumunda, maliyetlerin düşürülmesi ve stan- 
dartların yükseltilmesi amacıyla, bu hizmetlerin sözleşmeler ve ihaleler yo- 
luyla özel sektöre devredilerek, kamu hizmetlerinde rekabetin arttırılması. 

6. Kamu yönetimi uygulamalarında özel sektör yönetim tekniklerinin 
kullanımına vurgu yapılması. 

7. Kaynakların kullanımında disiplin ve tutumluluğa vurgu yapılması. 

Devletin yeniden yapılandırılması çerçevesinde Osbome ve Gaebler 
ise girişimci devlet modeli üzerinde durmakta ve girişimci devlet modelinin 
özelliklerini şu şekilde sıralamaktadır; !?? 

e Girişimci devletler kamu hizmeti sunan birimler arasında rekabeti 

artırır. 

e Kontrol mekanizmasını bürokrasiden topluma doğru kaydırarak 
vatandaşları güçlendirir. 

e o Girdilere odaklanmaktan ziyade çıktılara odaklanarak kurumları- 
nın performanslarını ölçerler. 

e Girişimci devlet kural ve düzenlemelerle değil, misyonları ve 
amaçları ile yönetilir. 

e (Müşterilerini tüketiciler olarak yeniden tanımlar ve onlara tercih- 
ler sunar. 

e (Problemler ortaya çıkmadan önce bu problemlerin önlenmesine 
yönelik politika izler. 

e Girişimci devlet enerjisini sadece para harcamaya değil, aynı za- 
manda para kazanmaya yönlendirir. 

e (Yetkileri desantralize ederek katılımcı bir yönetim anlayışını be- 
nimserler. 

e Pazar mekanizmasını bürokratik mekanizmaya tercih eder. Sade- 
ce kamu hizmetlerinin üretilmesi değil, aynı zamanda toplumun 
sorunlarını çözmek için kamu, özel sektör ve gönüllü kuruluşlar 
arasında katalizör rolünü üstelenir. 

Yani yayınladıkları "Reinventing Govemment" adlı kitapları ile "mi- 
nimal devlet" anlayışını savunan ve YKY yaklaşımına önemli katkılar yapan 
Osborne ve Gaebler ise eserlerinde; 

1. Katalizör yönetim, 

2. Sahibinin vatandaşlar olduğu yönetim, 

3. Rekabetçi yönetim, 

4. Amaçlara yönelmiş yönetim, 

5. Sonuçlara önem veren yönetim, 
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6. Müşteri odaklı yönetim, 

7. Girişimci yönetim, 

8. Uzak görüşlü yönetim, 

9. Adem-i Merkeziyetçi yönetim, 

2 10. Pazara yönelik yönetim olmak üzere on ilke üzerinde durmaktadır- 
lar.' 
Bir kaynakta ise ҮКҮ uygulamalarının ortak özellikleri ve dayandığı 
ilkeler beş başlıkta toplamaktadır, ”” 

1. Sonuçlara ulaşmaya ve yöneticilerin kişisel sorumluluğuna daha 
fazla önem veren bir anlayışla geleneksel kamu yönetiminden fark edilir 
biçimde uzaklaşma; süreç odaklı yönetimden sonuç odaklı yönetime doğru 
gidiş, 

2. Kuruluşları, personeli ve iş ortamlarını ve şartlarını daha esnek hale 
getirmek için klasik bürokrasi anlayışından uzaklaşma niyetinin vurgulan- 
ması, 

3. Kurumsal ve kişisel hedefler açıkça ortaya koyma ve performans 
göstergeleri vasıtasıyla bunların başarılarının ölçülebilmesine olanak tanıma 
(tasarruf, verimlilik ve etkinlik, kelimelerin İngilizce baş harfleri ile söyler- 
sek “"meşhur 3E"), 

4. Üst düzey yöneticilerin siyasi tarafsızlığı ve nötr olmasından çok 
mevcut hükümetin programlarına destek olması, 

5. İdarelerin faaliyetlerinin pazar ekonomisi kurallarınca test edilmesi 
ve bazı hizmetlerin piyasa koşullarında özel sektöre gördürülmesi. 

YKY bu ilkelerle hizmetlerin daha ekonomik, daha verimli ve daha 
etkili sunulmasını amaçlar. Burada gözden kaçırılmaması gereken bir diğer 
husus da devletin, fonksiyon ve sunduğu hizmetlerin değerlendirilmesi ve 
teftişine öncülük etmesi ve karşılaşılan iç ve dış sorunlara esnek olarak ve en 
az masrafla cevap verebilmesini sağlamak amacıyla merkezin stratefik kapa- 
sitesinin güçlendirilmesidir. ”” 

Klasik kamu yönetimi, mevcut kaynaklarla nasıl daha fazla ve daha 
iyi hizmetler sunulabilir? sorusuna verimlilik, az para harcayarak nasıl hiz- 
metin kalite ve miktar düzeyi korunabilir? sorusuna da ekonomiklik cevabını 
vermiştir. Son dönemde gündeme gelen YKY düşüncesi ise buna üçüncü bir 
soru olarak kamu hizmetlerinde sosyal eşitlik sağlanabilir mi? sorusunu ek- 
lemiştir. Yani YKY, özel sektör planlarının ve gelire dönük amaçlarının 
uyarlanması, değişmez kurallar yerine tanıtıcı ve yol gösterici rehberlerden 
yararlanılması, merkezi kontrolden mümkün olduğunca uzaklaşılması, "kul- 
lanıcı öder" gibi piyasa pratiklerine başvurulması, esnek çalışma ve ödeme 
düzenlemelerinin geliştirilmesi ve müşteri ihtiyaçları üzerinde odaklanılma- 
sı gibi fonksiyonları yerine getirerek, kamu hizmetlerinin sunulmasında sos- 
yal eşitliği sağlayabilme hedefine ulaşmaya çalışmaktadır./”” 

Bu süreçte ise aşağıdaki ilkelerden yararlanmaktadır;'* 
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a) Küçülmek: Bu ilke gereği yönetimin hacimce faaliyet alanının 
azaltılması öngörülmektedir. YKY bunu, yönetimi verimli kılarak, masraf 
kalemlerini mümkün olduğunca azaltarak ve yönetimin yükümlülüklerinde 
genelleştirmelere giderek yapmaktadır. Ancak bunun için öncelikli olarak 
geleneksel kamu yönetimi kültürünün değişmesi gerekmektedir. Esnekliğe, 
yeniliğe, problem çözümüne, girişimciliğe ve üretkenliğe dönük olarak yeni 
kültürler oluşturulmalıdır. Politik sorumluluk sıkı sıkıya sonuçlara bağlan- 
malı, kurumlardan yaptıkları tercihlerin gerekçesi ve faaliyetlerinin raporları 
istenmelidir. 

b) Yönetim ideolojisi teorisini (managerialism) kamu yönetimine 
uyarlamak: Teori genel olarak özel sektör uygulamalarının kamu yönetimi- 
ne uyarlanmasını öngörmekte, bu amaçla performans ölçümlerine dönük 
sistemler kurmakta ve çeşitli göstergeler kullanmaktadır. Üretime ve verimli- 
liğe vurgu yaparak, bunlarla ilgili oranları artırılmaya çalışmakta ve kuruluş- 
larının özel sektör sözleşmeleri ile yönetilmeleri için uğraşmaktadır 

c) Girişimci yönetimler mantığını kamu yönetimine aktarmak: Bu 
tür yönetimler sayesinde hizmet sağlayıcılar arasında rekabet teşvik edilmek- 
tedir. Toplumda vatandaşlar bürokrasinin kontrolü dışına yönlendirilerek 
güçlendirilmekte, kurumların performans girdileri üzerinden değil çıktıları 
üzerinde odaklanılmakta, kurumların kurallarıyla ve düzenlemeleriyle değil 
misyonlarıyla ve hedefleriyle ilerledikleri ve çalıştıkları kişileri müşteri ola- 
rak görerek onlara tercih alternatifi sundukları öngörülmektedir. Bu ortamda 
sorunlar oluşmadan önlenmeye çalışılmakta, enerjiler harcama yönünde de- 
ğil para kazanma yönünde kullanılmaktadır. Katılımcı yönetim güçlendirile- 
rek otorite yerelleştirilmekte ve bürokratik mekanizmalar yerine piyasa me- 
kanizmaları tercih edilmektedir. Yalnızca kamu hizmetlerinin sağlanması 
yönünde odaklanılmamakta, kamu kuruluşlarına, özel sektöre ve kâr amacı 
gütmeyen gönüllü kuruluşlara etkide bulunularak, toplumsal sorunların çö- 
zümü için de uğraşılmaktadır. 

d) Yerelleşmek: Bu şekilde karar alma süreçleri hizmeti kullananlara 
yakınlaştırılmakta, rekabet artırılmakta ve yenileştirme gündeme gelmekte- 
dir. Ancak bunun için yöneticilere mümkün olduğunca esnek hareket etmele- 
rine yönelik yetki verilmesi gerektiği belirtilmektedir. Bu doğrultuda çalışan- 
ları yetkilendirme uygulamalarının da artırılması söz konusu olacaktır. Çün- 
kü esasında işi onlar yapmakta ve şekillendirmektedir. Bu şekilde müşteri 
tatmini de üst seviyeye çıkarılabilmekte, hiyerarşi azaltılarak kuruluşlar daha 
bağımsız kılınabilmekte ve müfettiş, denetçi gibi çok olan denetim birimleri 
azaltılabilmektedir. 

e) Bürokrasiyi azaltmak: Bunun için hiyerarşi ve katılma süreçlerin- 
den çok sonuçlara vurgu yapılmaktadır. Buna göre yönetimin yapısı değişti- 
rilmekte, kamu kuruluşlarına esneklik ve takdir hakkı verilmektedir. Proto- 
kollere bağlı olmaktan çok sonuçların değerlendirilmesi üzerinde durulmak- 
ta, bu süreçte YKY, kuruluşları müşteri odaklı hale getirerek, kurum kültü- 
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rünü geliştirmeye yönelik uğraş vermektedir. Yönetimler “kürek çekme, 
dümen tut” ilkesinden hareketle, kamu hizmetlerinde yeniden düzenlemeler 
yapmakta ve kamu yönetimini küçültmeye ve özerkleştirmeye çalışmaktadır- 
lar. 

f) Özelleştirmek: Bazı durumlarda ve gerekli şartlar oluştuğunda yö- 
netimler, mal ve hizmet sunumunu dışardan özel sektör firmalarına yaptıra- 
bilmektedirler. Bu firmalar kâr amaçlı ya da kâr amaçsız olabilmektedirler. 
Bu süreçte sözleşmeciliğin çok etkin bir yöntem olduğu ve yeterli rekabetin 
olduğu özel sektörden mümkün olduğunca yararlanılması gerektiği belirtil- 
mektedir. Bu şekilde ҮКҮ; rekabet aracılığıyla piyasa mekanizmasını daha 
iyi kullanmak ve sonuçta da maliyetlerde etkinliğe ulaşmak istemektedir. Bu 
doğrultuda özelleştirme aracılığıyla, performans tabanlı örgütlerin oluştu- 
rulmasına ve özel sektör birliklerinin kurulmasına ortam hazırlamaya çalış- 
maktadır. 

ҮКҮ”піп temel yaklaşımları, ”” 

a) Kamu sektörünün faaliyet alanının ve kamu kuruluşları tarafından 
sunulan hizmetlerin yeniden tanımlanması ve kamusal hizmetlerin alternatif 
yöntemlerle sunulması, 

b) Kamu yönetiminin yapısında ve yönetim anlayışında değişikliklerin 
olması, 

c) Siyaset-yönetim ilişkileri ile kamusal sorumluluk ve denetim anla- 
yışının yeniden düzenlenmesi, 

d) Kamu yönetimi ile özel yönetimin işbirliği yapması ve birbirine ya- 
kınlaşması şeklinde belirtilmektedir. 

YKY, bu yaklaşımları somuta indirgeyebilmek için ise sekiz ana eği- 
lim sunmaktadır:'** 

` a) Otoritenin aktarılması, esnekliğin sağlanması, 

b) Performansın, kontrolün ve sorumluluğun sürdürülmesi, 

c) Rekabetin ve bununla ilgili seçeneklerin geliştirilmesi, 

d) Hizmet sorumluluğunun sağlanması, 

e) İnsan kaynakları yönetiminin geliştirilmesi, 

f) Enformasyon teknolojisinden yararlanılması, 

g) Faaliyetlerin ve bunlarla ilgili işlemlerin kalitelerinin yükseltilmesi, 

h) Yönlendirici fonksiyonların güçlendirilmesi. 

Bir kaynakta yeni kamu yönetiminin literatürde genel kabul gören te- 
mel ilkeleri şu şekilde özetlenmiştir:"*' 

- Yönetimin girdi ve süreç odaklılıktan çıktı ve sonuç odaklılığa yö- 
nelmesi, 

- Performans ölçümü ve performans yönetimine önem verilmesi, 

- Büyük, çok amaçlı ve hiyerarşik bürokrasilerden "yalın", "yatay" ve 
"özerk" örgütsel biçimlerin tercih edilmesi, 

- Hiyerarşik ilişkilerin yerini sözleşme veya sözleşme benzeri ilişkile- 
rin alması, 
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- Kamu hizmetlerinin sunumunda piyasa ve piyasa-benzeri mekaniz- 
maların daha fazla kullanılması, 

- Kamu ve özel sektör arasındaki sınırların belirsizleşmesi, kamu ve 
özel sektör ortaklıkları ile melez örgütlerin gelişimi, 

- Değer önceliklerinde evrensellik, eşitlik, güvenlik ilkelerinden ve- 
rimlilik ve bireycilik ilkelerine yöneliş. 

Bu açıklamalar doğrultusunda yeni kamu yönetimi anlayışının kamu 
yönetiminin örgütsel yapı ve işleyiş sürecine ilişkin ilkeleri kısaca şu şekilde 
ele alınabilir: 


1. Aktif Katılımlı Yönetim 


Aktif katılımlı yönetim, her faaliyet için görevlerin net bir şekilde be- 
lirlenmesi ve yöneticilere yönetebilme olanaklarını sunmayı hedefleyen bir 
unsuru ifade eder. Sadece üstünün direktiflerini bekleyen ve uygulayan bir 
yönetici anlayışı yerine insiyatif alan bir yöneticilik anlayışı öngörülmekte- 
dir. 

Bu unsur, kamu yöneticilerine, başında bulundukları yönetim birimi- 
nin sevk ve idaresinde aktif bir şekilde hareket etmelerini ve gerektiği yer- 
lerde gerekirse yalnız başına kararlar alıp insiyatif sahibi olmalarını gerek- 
tirmektedir. Geleneksel kamu yönetiminin ön gördüğü yönetici profili ise, 
yönetim faaliyetlerine çok fazla aktif bir şekilde katılan ve koordinasyonu 
sağlayan bir yapıdaydı.'* 

Katılım; kamu siyasalarının belirlenmesinde, uygulanmasında ve de- 
netlenmesinde yer alma veya iktidarı kullanan kişilerin kararlarını etkileme- 
ye yönelik tüm eylem ve işlemler ya da siyasal ve toplumsal örgütlerin etki- 
leşimi veya karar vermede kaynakların ve zamanın daha iyi kullanılması, 
amaçlara ulaşmak için çeşitli faaliyetlere girişmek ve paylaşılan amaçlar 
doğrultusunda müşterilerin ve ortakların yürüttüğü faaliyetlerin tümü olarak 
tanımlanabilir.“ 

Yeni kamu yönetimi anlayışının temel öğelerinden biri katılımcı bir 
yönetim mekanizması oluşturabilmek ve bu mekanizmayı harekete geçirerek 
etkin kılabilmektir. Çünkü katılımcı yönetim anlayışı, karar alma sürecinde 
halkın rolünün artırılmasında ve şeffaflığın sağlanmasında önemli bir unsur 
olarak görülmektedir. Katılımcılık yaklaşımının temelinde vatandaşların 
kendilerini ilgilendiren kararların alınma sürecinde yer almaları gerektiği 
inancı yer almaktadır. Katılımcılık konusunda karşılaşılan sorunlardan biri 
ilgisizlik diğeri ise cesaret eksikliğidir. Günümüzde ilgisizliğin temel sebep- 
lerinden biri vatandaşların yerel ölçekte dahi katılımcılık mekanizmasının 
işlerliği ve karar vericilerin kararları üzerindeki etkisinin az olacağı inancına 
dayanmaktadır. Katılımcılığı önemli kılan sebeplerden biri de, katılımcılık 
mekanizmasının kamu sektörünün performansını artıracağı düşüncesidir. 
Burada yatan temel düşünce ise yüksek düzeyde katılımcılık mekanizmasına 
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işlerlik kazandırmanın politika yapıcıları yenilikçi stratejiler konusunda ha- 
rekete geçireceği düşüncesine dayanmaktadır. “” 

Aktif katılımlı yönetim, daha önceki yönetim modellerinin aksine ka- 
mu yöneticilerine, başında bulundukları yönetim birimlerinin sevk ve idare- 
sine aktif bir şekilde katılımı sağlama ve gerektiği yerde tek başlarına söz 
söyleyebilme insiyatifini ellerinde bulundurabilme haklarını vermektedir. 
Klasik yöneticinin ise çok fazla aktif olmasına gerek yoktu. Bunun nedeni, 
yöneticinin sadece görevi koordinasyon sağlamak ve yönetim işlerine çok 
fazla girmemek ve ayrıca "En iyi yönetici en az şey yapan yöneticidir" felse- 
fesinin egemen olmasıydı. Yeni modelde ise bunun tam tersine, yöneticinin 
daha faydalı olması gerektiği, başında olduğu organizasyon neyi gerektiri- 
yorsa onu yapmasının gerekliliği vurgulanmaktadır. Aktif katılımlı yöne- 
tim ilkesi, yöneticinin daha faydalı olmasının ve başında bulunduğu organi- 
zasyon neyi gerektiriyorsa onu yapmasının gerekliliğini vurgulamaktadır. Bu 
öğe sayesinde, yönetim faaliyetini yerine getiren yöneticinin gerek karar 
alma mekanizmasının hızlı işlemesi, gerekse faydalı olmasından dolayı kay- 
nakları daha iyi kullanacağı, değişen durumlara çabuk adapte olmasının ve- 
receği avantajla kaynakları etkin kullanacağı açıktır. Aktif katılım ilkesinin 
uygulanabilmesi için yöneticinin belli bir yetkiyle donanması gerekmektedir. 
Sorumluluk ile birlikte yetki verilmezse, istenilen sonuçlara ulaşmak müm- 
kün değildir. Bu yönetim modelinde, yöneticilerin diğer bir görevi de, astla- 
rın yönetime katılmalarını teşvik etmek ve bunu sağlamaktır.'* 

Katılımın, sadece yönetim kademelerinde sağlanılması ile yetinilme- 
meli, astlarında yönetime fiilen katılmaları çeşitli şekillerde sağlanmalıdır. 
Taylorist örgüt kuramlarında ise durum farklıdır. Buna göre, örgütte yönetici 
kesim, asli görevi olan yönetsel etkinlilerle uğraşacak, bunların dışında kalan 
çalışan kesim ise örgütün fiziksel çıktısının üretimi ile ilgilenecektir. Diğer 
bir deyişle katılmalı yönetim veya asli görevi yöneticilik olmayan örgüt üye- 
lerinin yönetsel konularda söz sahibi olmaları bilimsel yönetimin ilklerine 
aykırı bulunarak reddedilmiştir.!* 

Yeni yönetim anlayışının katılımcılık mekanizmasına ilişkin öne sür- 
düğü örgüt içi yaklaşımı da geleneksel yönetim anlayışından oldukça farklı- 
dır. Bu farklılık şu şekilde açıklanabilir: Geleneksel kamu yönetimi anlayı- 
şında amaç ve hedefler siyasetçiler tarafından belirlenir, uygulama ise siya- 
setçilerin gözetimi altında bürokratlar tarafından gerçekleştirilir. Yeni kamu 
yönetiminde ise amaç ve hedefler; siyasetçiler ve bürokratlar tarafından, 
sahip oldukları sorumluluk ve ilgi düzeyi ile orantılı olarak belirlenir. Amaç 
ve hedef belirleme sürecine, örgütün her düzeyindeki çalışanın, konumunun 
gerektirdiği ölçüde katılımı öngörülür. Ayrıca geleneksel kamu yönetimi 
anlayışında karar alma süreci bütünüyle üst düzey yöneticilere bırakılmış, 
bununla birlikte orta ve ilk kademe yöneticiler ile kurum çalışanlarının ve 
yerel halkın karar alma süreçlerine katılımları sembolik düzeydedir. Yeni 
kamu yönetimi anlayışında ise karar alma süreci üst düzey yöneticilerin gö- 
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zetiminde katılımcı bir şekilde işler. Orta ve ilk kademe yöneticiler ile ku- 
rum çalışanları ve yerel halk kurumsal yapının paydaşları olarak konumları- 
nın gerektirdiği ölçüde ve etkinlikte karar alma sürecine katılırlar. /”” 


2. Sonuç Odaklı Yönetim 


Sonuç odaklı yönetim, kamu yönetiminde katı bir biçimde uygulanan 
kurallar yerine yani kurallara öncelik veren yaklaşımdan ziyade sonuçların 
önemli olduğu bir yönetim anlayışını ifade etmektedir. Bu da bir şeyin nasıl 
yapılmış olduğunu değil ne kadar yapılmış olduğunu öne çıkaran bir anlayışı 
ifade etmektedir. Böyle bir anlayışta kuralların ön planda tutulduğu We- 
beryan bürokratik teori ve onun ileri sürdüğü kuralların ihlali anlamına 
gelmektedir. Yeni anlayış verimlilikten yana ve çıktıdan yanadır. İnsan 
düşüncesinin yer almadığı, insanın bir makine niyetiyle kullanıldığı bir an- 
layış yeni yönetimde yer almayacaktır. Bu eleman insanların iyi oldukları ve 
kendisine belli yetkiler aktarıldığında akılcı davranarak başarıyı en kısa yol- 
dan ve mümkünse en direkt şekilde yakalayacağını savunmaktadır. ”” 

Burada anlatılmak istenen yönetimde süreçlerden daha çok sonuca 
önem verilmesi, performansla bağlantılı ödüllendirme sisteminin kurulması, 
merkezileştirilmiş bürokrasiden uzaklaşılarak katılımcı bir kamu personeli- 
nin yerleştirilmesinin hedeflenmesidir./”” 

Sonuç odaklı yönetim anlayışı kamu yönetiminde katı bir biçimde uy- 
gulanan kurallar yerine sonuçların önemli olduğunu anlatmaktadır. Ayrıca 
yöneticilerin "kuralların ve kırtasiyeciliğin sürekli ellerini kollarını bağlan- 
dığı" şikâyetini önlemesi açısından büyük anlam ifade etmektedir. Bu özelli- 
ğiyle de yeni anlayışın geleneksel anlayışın kuralcı yapısına meydan okudu- 
ğunu söylemek mümkün gözükmektedir. 


3. Müşteri/Vatandaş Odaklı Yönetim 


Yeni kamu yönetimi anlayışının getirdiği ilkelerin yanında, bilgi ve 
iletişim teknolofilerinin kamu yönetiminde kullanılması, vatandaşların kamu 
yönetiminden kaliteli hizmet taleplerinin artması, yönetimde açıklık, kamu 
hizmetlerinden yararlananların karar alma sürecine daha çok katılmak iste- 
mesi gibi gelişmeler kamu yönetimlerini, müşteri (vatandaş) odaklı bir yak- 
laşımı benimsemeye yöneltmektedir."”" Bu başlık altında kamu hizmetlerin- 
de "müşteri odaklılık" kavramıyla aslında "vatandaş odaklı" bir kamu hizme- 
ti yaklaşımı amaçlanmaktadır. 

"Vatandaş odaklı yönetim", işletme yönetimindeki "müşteri odaklı 
yönetim" anlayışının kamuya yansımasıdır."”” Kamu hizmetlerinde "müşteri" 
kavramının kullanımı ile özel kesimdeki “müşteri” kavramının kullanımı 
arasında farklılıklar bulunmaktadır. Kamu hizmetinin mantığına bakıldığında 
kâr olgusu bulunmamaktadır. Toplumun ortak ihtiyaçlarının karşılanması 
amacıyla kamu hizmeti kurulmakta ve bu süreçte kamu kuruluşu-vatandaş 
ilişkisi ortaya çıkmaktadır. Ancak günümüzde kamu hizmetleri sadece kamu 
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kuruluşları tarafından sağlanmamakta aynı zamanda, devletin gözetimi ve 
denetimi altında özel sektör tarafından da sunulmaktadır. Bu açıdan bakıldı- 
ğında, kamu hizmetlerinde kalitenin sağlanması için vatandaşın müşteri gibi 
görülerek "müşteri/vatandaş odaklı" bir anlayışın benimsenmesi kamu hiz- 
meti kavramının genel mantığına aykırı düşmemektedir./”” 

Geleneksel kamu yönetimi anlayışının tekelci hizmet sunum modeli 
ve vatandaş taleplerini yeterince dikkate almayan tutumu, bu anlayışa yönel- 
tilen eleştirilerin önemli bir kısmını oluşturmaktadır. Vatandaşlar, artık kamu 
hizmetlerine yönelik olarak hem daha fazlasını talep etmekte hem de tercih 
özgürlüğünün olduğu bir yapıyı arzulamaktadırlar. Bilgi çağında kamu hiz- 
meti anlayışının felsefi özünü oluşturan müşteri odaklılık; küreselleşme ile 
birlikte görülen bireycilik, girişimcilik, rekabetçilik gibi piyasa eksenli de- 
ğerler çerçevesinde yeniden yapılanma arayışlarının bir sonucudur. Bilgi ve 
iletişim teknolojilerinin kamu sektöründe kullanılması, vatandaşların kamu 
yönetiminden daha kaliteli hizmet talep etmesi, yönetimde açıklık ve kamu 
hizmetlerinden yararlananların karar alma sürecine daha fazla katılmak iste- 
mesi gibi gelişmeler kamu örgütlerini bu anlayışı benimsemeye yöneltmiştir. 
Bu kapsamda yeni yönetim anlayışı hizmet sunum sürecini müşterilerin ta- 
leplerine daha cevap verebilir hale getirmek için müşteri odaklı yönetim 
anlayışını benimsemiştir. Bu anlayış, müşterilerin hizmet kalitesine ilişkin 
fikir ve algılamalarını ortaya koyan önemli bir unsur olarak görülmekte ve 
hizmet sunum sürecinde görülen aksaklıkların tekrarlanmamasını sağlayan 
bir yapıyı ortaya çıkarmaya yönelik bir yaklaşım olarak kabul edilmektedir. 
Bu anlayışla birlikte vatandaşın rolü de; kamu hizmetlerinin kalitesini, za- 
manında sunulup sunulmamasını, sunuluş biçimini ve verimliliğini denetle- 
mek şeklinde değişmiştir. Bu kapsamda vatandaşlar geleneksel yaklaşımdan 
farklı olarak edilgen konumdan etken konuma geçmiştir."* 

Müşteri odaklı hizmet yönetimi, toplam kalite yönetiminden kaynak- 
lanmaktadır. Müşteri odaklı hizmet yönetimi, müşterilerin ihtiyaçlarının 
giderilmesini en üst düzey örgütsel bir amaç olarak belirlemektedir. Müşteri 
odaklılık, şirketin yaptığı her işte müşterileri birinci sıraya koymayı ve en üst 
düzeyde bir hizmet sunumu amacı çerçevesinde tüm etkinlikleri organize 
etme işidir. Müşteri odaklı şirketler, tüm etkinliklerinde müşterilerin çıkarla- 
rını hesaba katan bir şirket kültürü meydana getirirler. Müşteri odaklılık; 
müşterileri merkeze almakta, üreticileri yaptıkları her şeyi satan kişiler ol- 
maktan çıkarıp, satılabiliri üreten kişiler durumuna getirmektedir. "Kaliteyi 
müşteri belirler", "kalite müşterinin isteğidir" sözleri bu gerçeği yansıtmak- 
tadır. 

Vatandaş odaklı yönetim anlayışı, kamu yönetimindeki yönetim kali- 
tesinin artırılması, hesap verme mekanizmalarının güçlendirilmesi, kamusal 
hizmetlerin sunumunda saydamlık sağlanması, işyerlerini ve sivil toplum 
kuruluşlarını da içerecek biçimde vatandaşın hem politika oluşturmada, hem 
de uygulamada doğrudan doğruya devreye alınması, devlete duyulan güve- 
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nin ve idarenin saygınlığının geliştirilmesi, hizmetin kalitesinin iyileştirilme- 
si gibi konulardaki endişeleri giderecek girişimleri ön plana getirmektedir. ”” 

Müşteri odaklı yönetim yaklaşımıyla, merkeziyetçilik, uzmanlaşma ve 
kurallara sıkı bağlılık gibi niteliklere göre şekillenen kamu yönetiminin ge- 
leneksel örgüt modeli esaslı bir biçimde sorgulanmamakta, aksine sadece bu 
ilkelerin aşırı ölçüde dikkate alınması eleştirilmektedir. Böylece eski örgüt- 
sel yapıdan tamamen bir kopuş değil, yönetim süreçlerinin adım adım iyileş- 
tirilmesi ve vatandaşlara yakınlık düzeyinin sürekli yükseltilmesi amaçlan- 
maktadır." 


4. Alternatif Hizmet Sunma Yöntemleri 


21. yüzyılda devletin rolü değişmekte; bürokratik ve hantal yapılı, her 
şeye karışan devlet, yerini gerektiğinde özel sektörü yönlendiren, yönetilen- 
lerin görüşlerini, etkinliği ön planda tutan devlete bırakmaktadır. ”” 

"Devletin küçültülmesi" veya "kürek çeken değil dümen tutan devlet" 
sloganı kapsamındaki kamunun büyüklüğünün, kapsamının ve kullandığı 
kaynakların daraltılması çalışmalarında; 

- Memur sayısını azaltma, 

- Özelleştirme, 

- Kamusal monopolleri kaldırma, 

- Kamu hizmetlerinin yürütümünün yönetsel özerkliği olan düzenleyi- 
ci kuruluşlara veya üçüncü sektör kuruluşlarına devri ya da sorumluluk ka- 
muda kalmakla birlikte özel sektöre sözleşmeyle ürettirilmesi, 

- Mevzuatın ayıklanması gibi uygulamalar gerçekleştirilerek kamu 
yönetiminin daha rekabetçi kılınması hedeflenmiştir.” 

Yeni yönetim anlayışı, devletin faaliyet alanlarının sınırlandırılması 
kapsamında altematif hizmet sunum yöntemlerini gündeme getirmektedir. 
Yeni yönetim anlayışı, geleneksel yönetim anlayışının tekelci yapıdaki hiz- 
met sunum modelinin gerek maliyet etkinliğinin sağlanması gerekse de va- 
tandaş memnuniyeti konusunda yeteri ölçüde başarı sağlayamadığını bu 
nedenle hizmet sunum sürecinin tekelci yapıdan uzaklaşıp alternatif meka- 
nizmaların harekete geçirildiği bir yapıya dönüşmesi gerektiğini öne sürmek- 
tedir. Oluşturulacak olan bu yapı; kamu sektöründe etkinliğin, verimliliğin 
sağlanması ve vatandaşların kamu hizmetlerinin sunumundan duydukları 
memnuniyetin artmasını sağlayacaktır. Yeni liberalizm esas olarak; birey, 
seçme özgürlüğü, serbest piyasa sistemi ve sınırlı hükümet ilkeleri üzerine 
düşünceler üretmiştir. Yeni liberalizm, bireylerin tercihlerinin sınırlandırıl- 
dığı ve merkezi karar alma sürecinin şekillendirdiği anlayış yerine serbest 
piyasanın ve bireylerin seçme özgürlüklerinin şekillendirdiği bir anlayışı 
benimsemektedir. Bu paralelde devletin sınırlandırılmasını ve işlevlerinin de 
piyasaya devredilmesini öngörmektedir. Bireylerin seçme özgürlüğüne de 
olanak tanıyan alternatif hizmet sunum yöntemlerinin benimsenmesinde en 
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önemli unsur, kamu hizmeti sunum sürecinde devleti kürek çeken konumun- 
dan dümen tutan konuma dönüştürmektir. “€” 

Alternatif hizmet sunum yöntemlerinin benimsenmesinde en önemli 
unsurlardan biri de kamusal alanda rekabet unsurunu harekete geçirmektir. 
Bu unsurun harekete geçirilmesi ile verimlilik artışı sağlanacağı ve maliyet- _ 
lerin azalacağı aynı zamanda kurumların müşterilerin ihtiyaçlarına cevap 
verebilecek şekilde düzenlemelere gitmeye zorlanacağı öne sürülmektedir. 
Ayrıca alternatif hizmet sunum yöntemleri ile kamusal işletmelere işletme 
tarzı bir nitelik kazandırmak, "iç piyasalar" (internal markets) yaratmak sure- 
tiyle kamu hizmeti planlaması ile üretimi ve sunumu işlevlerini birbirinden 
ayırmak (purchaserprovider split), devletin küçültülmesi ve piyasanın hâkim 
kılınması politikası çerçevesinde hizmet sunma işlevini hem iç (kamu kuru- 
luşları ve onların alt birimleri) hem de dış (özel firmalar veya kâr amacı ta- 
şımayan sivil toplum kuruluşları) rekabete açmak (market tes- 
ting/competitive tendering), kamu sektöründe mali ve hiyerarşik denetime 
dayanan geleneksel ilişki yerine hizmeti sağlayan iç veya dış yüklenici firma 
ile hizmeti satın alan kamu kuruluşu arasında sözleşmeye dayalı bir ilişki 
kurulması hedeflenmektedir.€ 


5. Şeffaflık ve Hesap verebilirlik 


Gizlilik; yönetimdeki bilgi, belge ve diğer verilerin açıklanmaması 
şeklinde açıklanabilir. Kapalılık ise kamu kurum ve kuruluşlarının dıştan 
gelen her türlü etkiye karşı duyarsız kalması, birçok işlem ve eylemlerinin 
dıştan görülememesi ve alınan kararların gerekçelerinin açıklanmamasını 
ifade eder.” 

Geleneksel kamu yönetimi anlayışında gizlilik, kamu gücünün me- 
murlar tarafından bu gücün kendi çıkarları doğrultusunda kullanılmasına 
zemin hazırlayan bir araçtır. Bu durum, gerek kamu kurumları içerisinde 
yolsuzlukların saklanmasına gerekse de vatandaşların bürokrasi karşısında 
savunmasız ve güçsüz kalmasına neden olmaktadır. !® 

Bu kapsamda, geleneksel yönetim anlayışından yeni kamu yönetimi 
anlayışına geçilirken önemle vurgulanan kavramlardan biri, kamu yöneti- 
minde şeffaflık kavramıdır. Şeffaflık, kamu yönetiminin elindeki bilgi ve 
belgelere vatandaşların serbestçe ulaşma imkanının bulunması ve idari işlem 
ve eylemlerin kamuoyuna açık olması şeklinde tanımlanır. /”” 

Nitekim geleneksel kamu yönetimi anlayışının şeffaflık kavramına 
yönelik tutumu bireylerin kamu kurumlarına olan güvenlerinin azalmasında 
önemli bir faktördür. Yeni yönetim anlayışına göre şeffaf bir yönetim anlayı- 
şını tesis etmek demokrasinin gelişmesine katkı sağlayacak, etkin ve verimli 
bir kamu sektörünün oluşmasına yardımcı olacaktır. Ayrıca şeffaf bir yöne- 
tim anlayışının tesis edilmesi, hem hesap verebilirlik mekanizmasının işlerli- 
ğini artıracak hem de vatandaşların kamu kurumlarının işlemlerine yönelik 
doğru olarak bilgilendirilmelerini sağlayacaktır./”” 
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Bu kapsamda yeni yönetim anlayışı, saydamlık için, 

- Görev, yetki ve sorumlulukların açıkça tanımlanmasını, 

- Bilgilerin belli standartlar çerçevesinde düzenli olarak yayımlanması 
aracılığı ile kamuya açık ve ulaşılabilir olmasını, 

- Kaynak dağıtım ve kullanım sürecinde bütçelerin hazırlanma, uygu- 
lanma ve raporlanma süreçlerinin açık olmasını, 

- Denetim ve istatistiksel veri yayınlama sisteminin kalitesi ve açıklığı 
açısından, bağımsız güvencelerinin olmasını öngörmektedir. /”” 

Hesap verebilirlik kısaca, bir kimsenin yaptıklarından dolayı başka bir 
otoriteye açıklamada bulunması, bunun dışında "performansın açıklanabil- 
mesi", bir kimsenin sorumluluklarını ne gibi yollarla ya da nasıl yerine getir- 
diğini açıklaması, ortaya koyması veya ispat etmesi zorunluluğu olarak ta- 
nımlanmıştır."“” Hesap verme sorumluluğu ile hedeflenen sonuçları gerçek- 
leştirmek için nelerin yapılmasının planlandığı, nelerin yapılmış ya da ya- 
pılmamış olduğu, nelerin yapılmakta olduğu, yapılması gerekli olan şeylerin 
zamanında yapılıp yapılmadığı ve nelerin iyi gittiği nelerin iyi gitmediğinin 
sorgulanmasıdır. Dolayısı ile hesap verme sorumluluğu sayesinde hukuka 
uygunluk, saydamlık, tarafsızlık ve kanun önünde eşitlik gibi ilkelere uyulup 
uyulmadığı saptanmakta ve sorumluluğu devredenlere, sorumluluklarının 
öngörüldüğü gibi yerine getirilip getirilmediğinin tespit edilmesine olanak 
sağlamaktadır./”” 

Kamu yönetiminde hesap verebilirliğin temel amacı, yönetimin yap- 
tıklarından dolayı vatandaşa hesap vermesinin sağlanması ve böylece de- 
mokraside yol kat edilmiş olunmasıdır. Bu temel amaç çerçevesinde, per- 
formans ölçütü olan hesap verebilirlik sayesinde ulaşılan belli bazı sonuçlar 
da söz konusudur. Bunlar, hesap verebilirliğin aynı zamanda aşağıda sayılan 
yararları olmaktadır: "”” 

e Hesap verebilirlikle, kamu yönetiminde yetkilerin kötüye kulla- 

nılması ve yetersiz hizmet verilmesi önlenir, 

e Kamusal mal ve hizmetlerin üretimi için gerekli girdilerin, kamu 
performans yönetimi anlayışına uygun bir biçimde kullanılmasına 
etki eder, 

e Kamu yönetimi tarafından alınan karar ve eylemlerin hukuki ol- 
masına büyük etkisi olur, 

e Kamu kurum ve kuruluşlarınca gerçekleştirilen hizmetlerin, hal- 
kın istek ve beklentilerine de yanıt verecek nitelikte olmasını sağ- 
lar, 

e Yeni kamu yönetimi anlayışının bir parçası sayılan yönetişim tü- 
rü girişimlere, örneğin sivil toplum örgütlenmelerinin oluşumuna 
katkı sağlar. 

Sonuç olarak, hesap verebilirlik ile ilgili tartışmaların kaynağını yeni 

kamu yönetimi anlayışı oluşturmaktadır. Ancak kamu örgütlerinin artık sun- 
dukları hizmetlerin kalitesinden, kamusal kaynakların makul ve uygun kul- 
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lanılmasından ve yaptıklarının sonucu olan işlerden hesap verebilir olmaları 
kaçınılmaz gözükmektedir. Nitekim bilgi ve iletişim teknolojisi olanakları, 
performans ölçümüne dayalı yeni yöntemler, vatandaşların kamu hizmetle- 
riyle ilgili bilgi edinmesinin kolaylaştırılması yönünde atılan adımlar, hesap 
verilebilirliğin de arttırılmasına yol açabilecek uygulamalar olarak gözük- 
mektedir." 


6. Yetki Devri 


Yeni yönetim anlayışı çerçevesinde desantralizasyon (yetki devri) 
kavramı özellikle 1980”1erden sonra oldukça popüler hale gelmiştir. Desant- 
ralizasyon kavramı; merkezi yönetimin planlama, yönetim, kaynakların top- 
lanması ve tahsisine ilişkin sorumlulukların taşra kuruluşlarına, yarı özerk 
kamu kurumu veya şirketlere, bölgesel ve fonksiyonel otoritelere, kamu 
kurumu olmayan özel ve gönüllü organizasyonlara devredilmesi olarak ta- 
nımlanabilir. Desantralizasyonun yeni yönetim anlayışı açısından siyasi yö- 
nünden çok idari yönü öne çıkmaktadır. Osborne ve Gaebler’a göre desantra- 
lize olmuş kurumlar; çalışanların verimliliğini artırmak ve çalışanların prob- 
lemlerin çözümüne yönelik sorumluluklarını güçlendirmek amacıyla yetki- 
lendirilmelerini öngörür. Bu kurumlar aynı zamanda daha esnek olup, deği- 
şen koşullara daha kolay adapte olur ve müşterilerin taleplerine daha çabuk 
cevap verirler. Ayrıca desantralize olmuş kurumlar sorunları daha iyi bildik- 
lerinden en uygun çözümü üretir ve etkin bir yapı oluştururlar.” 

Yeni kamu yönetimi anlayışı sürecinde desantralizasyon politikası;'”? 

e (Vatandaşların değer verdiği kamu hizmetlerinin kaliteli bir bi- 

çimde sunulması bir araç olarak görülür. 

e Özellikle merkezi yönetimin kontrolünü azaltarak yönetimsel 
özerkliği artırır. 

e Performansın belirlenmesi, ölçülmesi ve değerlendirilmesinde bir 
araçtır. 

e Yöneticilerin performans hedeflerine ulaşılabilmesi için gerekli 
beşeri ve teknolojik araçların tedarik edilmesinde bir yöntemdir. 

e Кати hizmetlerinin sunumunda rekabetçi mekanizmanın daha 
etkin kullanılmasını sağlar. 

e (Vatandaşların; karar alma, planlama ve yönetimi geliştirme sü- 
reçlerine katılımlarının artırılması yolu ile güçlendirilmesini sağ- 
lar. 

e (Yönetişim mekanizmasının işlerliğinin artırılması ile ekonomik 
ve yönetimsel verimliliğin artırılmasında bir araçtır. 


7. Performans Yönetimi ve Denetim 


Performans, görevin gereği olarak önceden belirlenen kriterleri karşı- 
layacak biçimde görevin yerine getirilmesi ve amacın gerçekleşmesi derecesi 
olarak tanımlanabilir. Performans yönetimi ise; bireyleri, kendi potansiyelle- 
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rinin farkına varmalarını sağlayacak biçimde motive ederek, organizasyon- 
lardan, takımlardan ve bireylerden daha etkin sonuçlar elde etmek için üze- 
rinde uzlaşmaya varılmış amaçlar, performans standartları, hedefler, ölçüm, 
geri bildirim, ödüllendirme aşamalarından oluşan sistematik bir yönetim 
aracıdır.'”? 

Kamu sektörü açısından bakıldığında performans, kamu yönetiminin 
topluma sunmayı üstlenip amaçladığı mal ve hizmetleri yerine getirmesidir; 
başka bir ifade ile kamu bürokrasisi içinde bulunanların hizmetleri yerine 
getirme ve sunma çabalarını ifade eder. Yönetim faaliyeti ise, bu mal ve 
hizmetlerin yaptırılmasıdır. Dolayısı ile performans yönetimi için kamu ör- 
gütlerinin başarılı şekilde doğru ve gerekli mal ve hizmetleri yerine getirme 
ve sunmada kullandığı yol, yöntem ve araçlar konusunda yapılan faaliyetler 
olduğu söylenebilir.!” 

Performans yönetimi, temel olarak kuruluşun insan kaynaklarının bi- 
reysel ve takım halindeki kapasitelerinin geliştirilmesi ve performanslarının 
artırılması sonucunda örgütsel başarıya ulaşmayı sağlayıcı yönde, stratejik 
ve bütünleştirilmiş bir yaklaşım olarak tanımlanmaktadır. Bu tanım ışığında 
performans yönetimi; kuruluştaki bölüm, takım ve bireysel amaçların uyu- 
mu, performans değerleme sistemi, ödüllendirme stratejisi ve çerçevesi, 
hizmet içi eğitim; gelişme stratejisi ve planları, iletişim, yönlendirme ve yol 
gösterme, geribildirim ile bireysel kariyer planlama girişimlerinin daha etkili 
hale getirilmesi ve geliştirilmesi sürecidir./” 

Performans yönetimi anlayışına göre insan kaynakları yönetimini ger- 
çekleştirdiğimizde, bu anlayışın insan kaynakları yönetimine sağlayacağı 
pek çok katkıları bulunmaktadır. Bu anlayışa göre, çalışanlar kendi perfor- 
manslarını yönetme sorumluluğunu hissederler, performans planlarını tasar- 
lar ve yönetirler, plan doğrultusundaki ilerlemelerini izlerler, planlanan ve 
gerçekleşen performanslarını karşılaştırır ve gözden geçirirler, sürekli iyileş- 
tirmenin işlerinin önemli bir parçası olduğunu bilirler, bireysel performansla- 
rı ile örgütün amaçlarını ilişkilendirirler, sonuçların ve yetkinliklerin birlikte 
önemli olduğunu bilirler; böylece, ne yapılacağına odaklandıkları kadar, 
nasıl yapacaklarına ilişkin becerilerini de geliştirebilirler. 7° 

Performans değerlendirmesinde temel amaç, çalışanların iş tanımla- 
rında ve iş analizlerinde saptanan amaçlara ne ölçüde yaklaştığına ilişkin 
geri bildirim alınmasıdır. Performans değerlendirme sayesinde, çalışanların 
çalışmaları daha yakından izlendiğinden, kariyer gelişimlerine katkı sağlanır. 
Böylece, çalışanların kendisini tanımasına ve eksikliklerini gidermesine 
olanak tanınır. Bu anlamda karşılaşılan eksikliklerin giderilmesi için planla- 
nacak hizmet içi etkinliklerin belirlenmesine rehberlik edilir. Gerçekleştiri- 
len eğitim etkinlikleri yoluyla çalışanların iş doyumu sağlamalarına yardımcı 
olunur.” 
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Sonuç olarak performans yönetimi anlayışının olumlu özelliklerinin 
analiz edilmesi, izlenmesi ve etkili bir biçimde uygulanabilmesi durumunda 
yönetime aşağıdaki faydaları sağlayacağı söylenebilir: 

- Bireysel performansı geliştirir, 

- Bireylerin gizilgüç performansını ortaya çıkarır, 

- Gelecekteki insan kaynağı ihtiyacını planlar, 

- Kuruluş amaçlarını gerçekleştirir, 

- Kuruluştaki manevi gücü artırır, 

- İç ve dış müşteri tatmini sağlar, 

- Performans — ücret dengesini sağlar, 

- Rekabet üstünlüğü yaratır, 

- Gözlem kalitesini artırır. 

Burada önemli olan bir şeyin nasıl yapıldığı değil ne kadar yapıldığı- 
dır. Kamuda kurallara uygun iş yapma anlayışının terk edilerek sonuçların 
önemli olduğu anlayışının yerleştirilmesi önerilmektedir.” 

Performans yönetiminin bir alt alanı olan performans denetiminin te- 
mel işlevi; performansın ölçülmesi, değerlendirmeler yapılması ve perfor- 
mans konusunda gerekli ayarlama ve düzenlemelerin yapılabilmesi için geri 
bildirimin sağlanmasıdır. Kısaca kontrol planlarla belirlenen sınırlar içinde, 
sistemi hedeflenen performans seviyesine ulaştırmanın araçlarından biridir. 
Genel anlamda klasik-geleneksel denetimin kamu denetimindeki görevi hu- 
kuka uygunluk denetimi olup devletin gelir ve giderlerinin doğruluğunun 
kontrolünü yaparak, periyodik ve ayrıntılı bir şekilde kontrol ederek mali 
sorumluluğun gerçekleştirilmesine yardımcı olmaktır. Geleneksel yönetim 
düşüncesine göre denetim; her şeyin benimsenen plan, verilen emirler ve 
konulan ilkelere göre uygun biçimde gerçekleşip gerçekleşmediği ile ilgili 
iken yeni yönetim anlayışı ile denetim; yol gösterici ve sonuca odaklı, kusur- 
ları düzeltici, ekonomikliğin, verimliliğin ve etkinliğin esas alındığı bir dene- 
tim anlayışı ile ilgilidir.!* 


8. Stratejik Planlama Yaklaşımı 


Stratejik planlama, kuruluşun bulunduğu nokta ile ulaşmayı arzu ettiği 
durum arasındaki yolu tarif eder. Kuruluşun amaçlarını, hedeflerini ve bunla- 
ra ulaşmayı mümkün kılacak yöntemleri belirlemesini gerektirir. Uzun vade- 
li ve geleceğe dönük bir bakış açısı taşır. Stratejik planlama yaklaşımı ilk 
olarak 1960'larda özel sektör tarafından gündeme getirilmiş olup, 1980'li 
yıllardan sonra kâr amacı gütmeyen örgütler tarafından da kullanılmaya baş- 
lanmıştır. Stratejik planların amacı örgütsel amaçların önceden belirlenen 
zaman süreci içinde gerçekleşmesini sağlamaktır. Stratejik planlamanın 
önemi misyon, vizyon ve örgüt için yön belirleme kavramları üzerine odak- 
lanmasından kaynaklanmaktadır. Stratejik planlama, örgütün değişen çevre- 
ye uyum sağlamasında yardımcı bir unsurdur ve örgütü sistematik düşünceye 
yöneltir, iyi yönetimi ve yönetimde etkinliği teşvik eder. Stratejik planlama 
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aracılığıyla fırsat ve tehditleri değerlendirmek, kurumun güçlü ve zayıf yön- 
lerini belirlemek, dikkatleri örgütün karşılaştığı hayati konular ve güçlükler 
üzerine odaklamak mümkün olur. Ayrıca stratejik planlama örgütsel öğren- 
meyi de artırarak öğrenen organizasyonlar oluşmasına, uzun vadeli stratejiler 
oluşturulmasına, örgütün amaç ve hedeflerinin belirlenmesine, örgütsel ön- 
celikler arasından bir önem sıralaması yapılmasına ve öncelikli konularda 
yoğunlaşmaya, örgüt ile çevresi, amaç ve kaynakları arasında bir bağ kurul- 
masına böylece kaynakların etkili ve verimli kullanılmasına yardımcı olur./”" 

Stratejik planlama perspektifinden ele alındığında kamu örgütleri de 
diğer örgütler gibi sürekli olarak değişen iç ve dış çevre faktörleri karşısında 
stratejik planlara ihtiyaç duyarlar. Yeni kamu yönetimi sürecinde stratejik 
yönetim anlayışı geleneksel yönetim anlayışının çeşitli alanlardaki yetersiz- 
liklerine de (vatandaş-yönetim, yasama-yürütme-yargı arasındaki ilişkiler; 
örgütsel, finansal, insan kaynakları vb.) çare olarak düşünülmekte ve kamu 
sektöründe etkinliğin, verimliliğin sağlanmasında, müşteri taleplerinin karşı- 
lanmasında, değişen iç ve dış çevre şartlarına kurumun uyum sağlamasında 
bir araç olarak görülmektedir.'8? 

Yönetim-siyaset ayrılığı üzerine kurgulanmış olan yeni kamu yöneti- 
mi anlayışında neo-liberal politikalar doğrultusunda küçültülen "katalizör 
devlet", "kürek çeken devlet" bu bağlamda merkezden planlama işlevini 
tamamlamıştır. Ancak devlet küçültülmekle birlikte, devlete olan ihtiyaç 
devam etmektedir. Yeni kamu yönetimi anlayışı kamu kurumlarının siyasal 
iktidar değişimlerinden etkilenmesini ortadan kaldırabilmek, işleyişlerine 
rasyonellik kazandırmak için planlamayı merkez düzeyden alarak örgüt dü- 
zeyine yani kamu kurumlarına çekmekte ve stratejik planlama adıyla kurgu- 
lamaktadır./”? 


B. Yeni Kamu Yönetimine Yöneltilen Eleştiriler 


Dünyada ve Türkiye”de 19. yüzyılın sonlarında ortaya çıkan ҮКҮ an- 
layışına ve bunun sonucunda yapılan reformlara birçok akademisyen ve dü- 
şünür çeşitli eleştiriler getirmiştir. YKY anlayışının küreselleşme ile paralel 
bir görünüm sergilemesi ve bu dönemdeki siyasi ve iktisadi egemen görüş- 
lerden beslenmesi, bu yeni yönetim anlayışını eleştirmeyi kolaylaştırmakta- 
dır. 

YKY anlayışına yöneltilen en temel eleştirilerden biri bu anlayışın ne- 
resinin yeni olduğudur. YKY anlayışının dile getirdiği her şey YKY düşün- 
cesinin tarihsel köklerinde yer alan klasik işletmecilik yaklaşımı tarafından 
dile getirilmiştir. Bu durum ise "eski şişede yeni şarap" olarak nitelendiril- 
mektedir."”” YK Y'nin sahip olduğu pek çok özellik uzun zamandır gündem- 
dedir. Örneğin ekonomiklik, etkililik ve verimlik (YKY'nin 3 E si) ilkeleri 
yönetim bilimlerinde yeni ilkeler değildir. ”” 

GKY'nin en temel yapıtaşlarından biri olan evrensellik ilkesine karşı 
ortaya çıkan YK Y'nin kendisi bazı evrensel ilkeler ortaya sürmekle eleşti- 
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rilmektedir. YKY savunucuları, hem kamu hem de özel sektör için geçerli 
olacaklarını düşündükleri sihirli bazı ilkeler önermektedirler. Bu ilkelerin 
örgüt bazında olduğu kadar ülke ve küresel bazda da geçerlidir. YKY her 
yerde her derde deva olarak sunulmaktadır." 

YKY, demokratik ilkelerle bağdaşmadığı, demokratik yönetim ilkele- 
rinden radikal bir kopuşu simgelediği yönünde de eleştiriler almaktadır./”” 
ҮКҮ піп sosyal ve siyasal boyutu ihmal ederek, vatandaşlara müşteri sıfatı- 
nın verilmesi eleştirilerden bir diğeridir. Vatandaşa müşteri sıfatının verilme- 
si yurttaşlığı reddederek, onun siyasi kimliğini elinden almaktadır. Müşteri- 
nin olduğu yerde temel kararlar çoktan alınmıştır, dolayısıyla müşteri varsa 
yurttaş yoktur.” 

Özel sektörde uygulanmakta olan yöntemlerin kamu örgütleri için de 
uygulanabileceğini ve uygulanması gerektiğini ileri süren YKY anlayışının, 
kamu yönetiminin dayandığı klasik paradigmalarla uyuşmamakla ve YKY 
uygulamalarının, bu paradigmaların çöküşüne yol açmakla da eleştirilmekte- 
dir.” Bu bağlamda kamu örgütleri ile öze sektör örgütlerinin birbirinden ne 
kadar farklı oldukları ve birbiriyle ne kadar karşılaştırılabilir oldukları sorusu 
gündeme gelebilir ki bu konuda kamu örgütleri ile özel sektör örgütlerinin 
birçok ortak özellikleri olabildiği gibi belki bu ortak özelliklerde daha fazla 
farklılıklarının olduğunu ortaya koyan değişik araştırmalar vardır.” 

YKY, klasik işletmecilik okulunun bir yansıması olarak görülmekte, 
bu yaklaşıma getirilen eleştirilerin YKY için de tekrarlanabileceği belirtil- 
mektedir. Klasik işletmecilik okulu, kamu örgütleri üzerinde yoğunlaşmakla 
ve hatta bunu sadece yürütme erki kapsamında kalanlarla sınırlamakla, in- 
dirgemeci ve sınırlayıcı bir bakış açısına sahip olduğu yönünde eleştirilmiş- 
tir. Bu eleştirinin temelinde günümüz kamu yönetiminin sadece yürütme erki 
örgütleri ile sınırlanamayacak kadar geniş bir konu olması yatmaktadır. Gü- 
nümüz kamu yönetimini açıklamak için, çok sayıdaki toplumsal değişkene 
bağlı, örgütlerin sınırlarının çok ötesine geçen geniş açılı bir bakış acısan ihti- 
yaç vardır. İlk bakışta işlevsel bir yarar sağlar gibi gözüken bu şekildeki indir- 
gemeci bakış açısının bir diğer sakıncası ise, kamu yönetiminin (ya da kamu 
yöneticilerinin) içinde bulunduğu toplumun hukuksal ve siyasal konumundan 
ayrık olarak işlevlerini yerine getiremeyecekleri konusudur: Disiplinler arası 
bir bakış açısına sahip olması kaçınılmaz olan kamu yönetimini sadece yürüt- 
me erkinin örgütleri ile sınırlandırmak mümkün görünmemektedir.” 

Karşıtların evliliği olarak görülen kamu yönetimi kendi içerisinde tu- 
tarlı bir düşünce sistemi olmamakla da eleştirilmiştir. YKY temelde kamu 
tercihi kuramı ve yönetim (manageralism) ideolojisi kuramına dayanmakta- 
dır. Yönetim ideolojisi kuramı, yöneticilerin herhangi bir müdahale olmaksı- 
zın, sorumluluk anlayışı ile görevlerini yerine getirmeleri üzerinde dururken, 
kamu tercihi kuramı kendi çıkarları olduğu ve bu nedenle de seçilmişler 
tarafından denetlenmeleri gerektiği üzerinde durur. Görüldüğü gibi YK Y'nin 
temellerini oluşturan her iki kuram farklı görüş ve varsayımlardan yola çıka- 
rak farklı sonuçlara ulaşmaktadır. Bürokrasini azaltılması ise her iki kuramın 
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birleştiği bir nokta olmasına karşın burada da amaçsal farklılık söz konusu- 
dur. Bürokrasi, kamu tercihi kuramında siyasi iktidar lehine, yönetim ideolo- 
Јіѕіпае ise yönetsel ilkeler adına azaltılmalıdır. Keza kamu hizmeti sunumu- 
nun adem-i merkezileşirken, stratejik denetimin merkezileşmesi YK Y'nin 
birbiri ile çelişen özellikleri olarak değerlendirilmektedir."? 

Bir diğer eleştiri konusu yönetimde profesyonelleşme ve yöneticilere 
geniş bir hareket alanı sağlanması ile ilgilidir. Kamu yöneticileri profesyo- 
nelleştiği ölçüde yönetilenlerin yönetime katılımı sorunlu hale gelmekte 
yani, kamu yönetiminin çok eski sorunlarında biri olan uzmanlık-katılım 
ikilemi tekrar gün yüzüne çıkmaktadır. Günümüzün yükselen bir başka de- 
geri olan "yönetişim" kavramıyla "profesyonel işletmecilik" kavramının tam 
bir uyum içinde olduğu yönünde bazı şüpheler vardır. Ayrıca, aşırı derecede 
"uzmanlaşmış" ve bu sayede "özerkleşmiş" bir yapının bu işin uzmanı olma- 
yan vatandaşlar tarafından denetimi sorunlu bir alandır. Yöneticilerin kaza- 
nacağı serbestlik daha en başından üstü örtülü bir biçimde yönetimin dene- 
timini reddetmekte ve hesap verebilirlik ilkesini tehlikeye sokmaktadır.!? 

YKY yaklaşımı en sert ve yoğun eleştirileri ise yeni sağcı politikalar 
ile olan yakın ilişkisi nedeniyle almaktadır. YKY yaklaşımının geleneksel 
paradigmaya dayanan kamu yönetimindeki güç, sorumluluk ve kontrol ilişki- 
lerini değiştiren ideolojik bir süreç olduğu ifade edilmekte, ayrıca küresel- 
leşmenin bir aracı olarak değerlendirilmektedir./”” 

Yeni kamu modeline yönelik eleştiriler aşağıdaki gibi özetlenebilir: ”” 

e YKY anlayışının yeni sağ ideoloji ile ilişkili olması eleştirilmiş- 
tir. 

e "Yeni" kavramı da sadece meşruluk kazandırma gerekçesi ile 
kullanılmış, oysa YK Y'nin getirdiği her şey daha öncede dile ge- 
tirilmiştir şeklinde eleştirilmiştir. 

e ҮКҮ yaklaşımının demokratik değerlerlerle bağdaşmadığı nokta- 
sında ve karşıtlarına göre profesyonel yöneticiliği benimsediği 
için yönetilenlerin yönetime katılmaları ve yönetimi denetlemele- 
rinin sorunlu bir hal aldığı hususlarında eleştirilmiştir. 

e ҮКҮ anlayışı, piyasa kurallarının egemenliği, vatandaşlığın yeri- 
ni müşteri kimliğinin alması sonucu eşitlik, adalet, tarafsızlık, va- 
tandaşlık hakları, kamusal çıkar, kamusal ahlak gibi kamu sektö- 
rünün olmazsa olmaz değerlerini zedelediği yönünde eleştirilmiş- 
tir. 

e ҮКҮ ile siyasal sistemin halka hesap vermek yerine bir avuç yeni 
hakim güce hesap verdiği, hızlı özelleştirme politikaları sonucu 
topluma ait olan kamusal servetin uluslararası şirketlere yada ulu- 
sal büyük şirketlere aktarıldığı yönünde eleştiriler almıştır. 
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1. GENEL OLARAK YÖNETİŞİM 


Geleneksel kamu yönetimi anlayışına yönelik olarak son yıllarda artan 
oranda bir baskı ve alternatif arayışları söz konusudur. Bu anlamda ileri sü- 
rülen yönetişim yaklaşımı, merkezi yönetimlerin yetki ve otoritesini sivil 
toplum örgütleriyle paylaştığı, devlet otoritesi ve yaptırımlarına dayanma- 
yan, çoğulcu yönetim biçimlerinin ve aktörlerinin etkileşimiyle katılımcı bir 
kamu yönetimini, diğer bir ifadeyle kamu, özel ve gönüllü kuruluşlardan çok 
sayıda aktörün bir araya gelmesi ve ortak amaçlar için uğraş vermelerini 
öngörür. Yönetişim, sıfır hiyerarşi sağlanarak, tüm aktörlerin katılımıyla 
ortak kararlar alma sürecidir. Yönetişimde yöneten yönetilen kavramları 
yeniden tanımlanmaktadır. Kararlar, devlet, özel sektör, sivil toplum kuru- 
luşları tarafından ortak bir biçimde alınmaktadır. Yönetişimde vatandaş yö- 
netilen konumundan kendi kendini yöneten konumuna gelmektedir. Yöneti- 
şim hukukun üstünlüğü, katılım, hesap verebilirlik, saydamlık, etkinlik, de- 
netim, eşitlik ve verimlilik gibi bir takım paydaşların varlığıyla mümkündür. 
Bunlardan birinin olmaması yönetişimin uygulanmasını zorlaştıracaktır. Yöne- 
tişimin temel amacı, bireyleri, sivil toplum kuruluşlarını, iş dünyasını, yani 
toplumu bütünleştirmek, politikaların belirlenmesinden uygulanmasına kadar, 
vatandaş odaklı bir yaklaşımla toplumu önemli bir aktör olarak devreye sok- 
mak, demokratik değerleri güçlendirmek ve böylece yönetime karsı duyulan 
ve gittikçe artan güvensizlik duygusunu azaltmaktır. İşte 1980 sonrasında bir- 
çok ülkede olduğu gibi Türkiye”de de serbest piyasa ekonomisine geçişle bir- 
likte, küreselleşen dünyada yerini alabilmek için gerek içte gerekse dışta orta- 
ya çıkan rekabet, hem özel sektörü, hem de kamu sektörünü daha kaliteli, daha 
verimli ve daha etkili hizmet sunma arayışına yöneltmiş ve birçok alternatif 
yaklaşım ileri sürülmüştür. İşte yönetişim ve müşteri-vatandaş odaklılık tar- 
tışmaları da bu arayışlar neticesinde ortaya çıkan sonuçlarıdır. 

Yönetişim olgusunun çeşitli kaynaklarda yapılan tanımlamalarında ve 
belirlenen unsurlarında üçayaklı bir anlayış olduğu ifade edilmektedir. Bun- 
lar devlet (kamu yönetimi veya idare), sivil toplum örgütleri ve özel sektör- 
dür. Dünyadaki gelişmeler ve hızla değişen ekonomik yapılar, daha hızlı ve 
etkili bir yönetim anlayışının ortaya çıkması gerekliliği, merkezden yönetilen 
ve merkezin verdiği direktiflerle hareket eden bürokratik ve hantal kurumları 
ve kuruluşları yeni bir yönetim anlayışı arayışına itmiştir. Bu yeni yaklaşım 
yönetişim diye adlandırılmıştır. Bu yeni yaklaşım diğerlerinden farklı olarak 
yönetilenler ile yönetenleri aynı hizaya getirmeye çalışmıştır. Yönetim şe- 
ması çizilirken üçgen değil de bir doğru çizme çabasıdır. Yönetişim yakla- 
şımı bütün dünyanın çare aradığı Afrika ülkelerinin yönetimlerine bir reçete 
şeklinde yazılmış, daha sonra bütün ülkelerin de imza attığı bir bildirgeye 
dönüşmüştür. Bu yeni yaklaşım kamu, özel ve gönüllü kuruluşlardan çok 
sayıda aktörün bir araya gelmesi ve ortak amaçlar için uğraş vermelerini 
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öngörür. Yönetişimde yönetilen ile yönetenin rolleri yeniden belirlenerek ve 
hiyerarşiyi en aza indirerek tüm aktörlerin ortak kararlar alma sürecidir. Yö- 
netişim hukukun üstünlüğü, katılım, hesap verebilirlik, saydamlık, etkinlik, 
denetim, eşitlik ve verimlilik gibi ilkelerin varlığı ile mümkündür. Bunlardan 
birinin olmaması yönetişimin uygulanmasını zorlaştıracaktır. Yönetişimin 
temel amacı toplumu birleştirmek, toplumun ortak payda altında hareket 
etmelerini sağlamaktır. Yönetişim, devlet yönetiminde temsil, katılım ve 
denetimin, etkin bir sivil toplum ile birlikte, hukukun üstünlüğüne dayanan, 
yerinden yönetimin, yönetimde açıklık ve hesap verme sorumluluğudur. 
Ayrıca, kalite ve ahlakın, kurallar ve sınırlamaların rekabet ve piyasa eko- 
nomisi ile alternatif hizmet sunum yöntemlerinin ve nihayet dünyada gerçek- 
leşen difital devrime (yeni temel teknolofilerdeki gelişmelere) uyumun mev- 
cut olduğu siyasal ve ekonomik düzeni ifade etmektedir.” 

Yönetişim, 1980'lerde ekonomik alanda yaşanan krizlerden ve bunun 
yol açtığı tartışmalardan önemli ölçüde beslenmiştir, hatta ilk ortaya çıkışın- 
da meşruiyetini buna dayandırmıştır.” Özellikle, 1980'den itibaren serbest 
piyasa ekonomisinin ağırlıklı etkisiyle kamu hizmetlerinin kalitesi ve sunuş 
biçimleri tartışmaya açılmıştır. 1970'li yıllarda yaşanan ekonomik krizlerin 
sonucunda devletler küresel ölçekte yaşanan değişimlere uygun olarak yöne- 
tim felsefelerinde değişikliğe gitmenin gerekli olduğunu fark etmişlerdir. 
Tekelci kapitalist yapılanmanın sonucu ortaya çıkan krizlerde, neo-liberal 
ideoloji, büyük ve hantal nitelikli devlet yapısını sorumlu olarak göstermiş, 
çözümde rolü oynayacak sistemin küçük ama verimli işleyen bir devlet 
yapısı ile gerçekleşebileceğini ifade etmiştir. 1980'den itibaren devletçi 
yapıyı küçülmeye sevk eden neo-liberalizm, yönetişim fikrinin gelişiminde 
belirleyici olmuştur. 

Yönetişimin ortaya çıkışı ile ilgili açıklamaların pek çoğu yönetişim 
ile Yeni Kamu İşletmeciliği (YKİ) arasındaki karşılıklı etkileşimden bah- 
setmektedir.* YKİ ekonomiden (kamu tercihi teorisi), siyaset biliminden 
(Yeni Sağ ideoloji), örgüt teorisinden (işletmecilik/managerialism) türetilmiş 
görüşlerin bir bileşimidir. Özü itibariyle YKİ, kamu hizmetlerinin sunu- 
munda mevcut yapıların yeniden düzenlenmesini, çeşitli özel sektör işletme 
tekniklerinin kamu sektöründe de uygulanmasını, piyasa benzeri veya yarı 
piyasa türünden yapılar yoluyla (piyasalaştırma) bir zamanlar kamusal 
olarak görülen hizmetlerin devlet dışı (özel ve/veya gönüllü) aktörler 
tarafından daha fazla sunulmasını (özelleştirme) savunmaktadır .Ž 


A. Yönetişim Kavramı 


Yönetişim sözcüğünün İngilizce orijinali olan "governance"ın Yunan- 
ca'da yönlendirmek, yol göstermek, yönetmek ve hükmetmek anlamlarına 
gelen "kybernan" sözcüğünden geldiği görülmektedir. Bu kelime, Latince 
"gubemare" ve eski Franssızca”da "governer", Arapça'da ise en yakın karşı- 
lığının "al-hakimiya" olduğu görülmektedir. Sosyal bilimlerde yaygın olarak 
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kullanılan popüler bir kavram olmasına rağmen, yönetişimin üzerinde uz- 
laşmaya varılmış tek bir tanımı yoktur.” Bazı yazarlarca, Latince”de yönet- 
mek ve karar vermek anlamlarına gelen "guberne" kelimesinden türetilen 
yönetişim teriminin kökeni 16. yüzyıla kadar dayandırılmaktadır. Özellikle 
17. asırda kullanılan ve Fransızca bir sözcük olan "gouvernance" teriminin 
temel alınmasıyla böyle bir çıkarım yapılmaktadır. "Gouvemance" terimi, 
söz konusu dönemde, bazı felsefi yaklaşımlar çerçevesinde, hükümeti sivil 
toplum ile uzlaştırmaya veya uyumlaştırmaya çalışan bir anlayışı ifade et- 
mek için kullanılmıştır. Ardından, bu kelime İngilizce'ye "governance" ola- 
rak tercüme edilerek yayıldığı ileri sürülmüştür.” Yönetişim kavramının tek 
bir tanımının olmamasının nedeni, yönetişim kavramının hukuktan siyasete, 
kamu yönetiminden işletmeye ve uluslararası ilişkilere kadar bir çok disip- 
linle ilgili olması ve lokal, ulusal ve global mekansal ölçeklerde uygulama 
alanı bulmasıdır." 

Kavram 1989'da ilk defa Dünya Bankası tarafından geri kalmış Afrika 
ülkeleri için hazırlanan bir raporda "good govemance" olarak kullanılmıştır. 
Kavram daha sonraki yıllarda da OECD ve Birleşmiş Milletler tarafından 
kullanılan bir formül haline getirilmiştir. Dünya Bankası tarafından 1992 
yılında yayınlanan bir raporda (Governance and Development), ekonomik 
gelişme ve dünya standartlarının yakalanması bakımından önemli görülen iyi 
yönetişim özellikleri ortaya konmuştur. Kavramın uluslararası alanda 
kullanımı hızla yaygınlaşmış, 1992 yılında Rio Dünya Zirvesindeki Birleşmiş 
Milletler Çevre ve Kalkınma Konferansında Yerel Gündem 21 kapsamında, 
1996 yılında İstanbul'da gerçekleştirilen HABİTAT ITPde mahalli idarelerle 
ilgili çalışmalar kapsamında, 1997 Birlemiş Milletlerin 21. yüzyıl katılımcı 
devlet modeli çalışmalarında kullanılmış, Türkiye gündemine ise 2000 yılında 
TÜSİAD, OECD, Dünya Bankası ve Avrupa Birliği ortaklığıyla yapılan “AB 
Yolunda İyi Yönetişim” adlı toplantıyla girmiştir. Yönetişim formülü ilk 
olarak Kemal Derviş”in “Güçlü Ekonomiye Geçiş” Programında ilgi görmüş, 
daha sonra da 58. Hükümetin Acil Eylem Planında yer almıştır.” 

Yönetişim kavramı tarihsel anlamda incelendiğinde aslında çok da es- 
kiye gitmeyen bir sürecin yaşanmakta olduğu görülmektedir. Yönetişim kav- 
ramı ilk kez, Dünya Bankası (DB)”nın 1989daki "Sub Saharan Africa: From 
Crisis to Sustainable Grovvth" (Afrika”nın durumu: durumu düzeltmek için 
geliştirilen yaklaşım “yönetişim”) adlı raporunda ifade edilmiştir. Bu raporda 
açık bir tanımlamaya gidilmemiş olsa da, yönetişimin şu öğelerden oluştuğu 
belirtilmiştir: etkin bir kamu hizmeti, bağımsız yargı ile modern hukuk düzeni, 
kamu fonlarının kullanımı üzerinde etkin bir denetim ve hesap sorma sistemi, 
yasama organına karşı sorumlu bağımsız denetçi, hukuk devletine ve insan 
haklarına saygılı kamu yönetimi, özgür basın ve çoğulcu kurumsal yapıda 
olduğu ifade bulmuştur. Raporda Afrika uluslarının sürdürülebilir büyümeyi 
hayata geçirebilmesinde yönetişimin önemine değinilmiş ve yönetişim, "siya- 
sal iktidarın ulusal faaliyetlerin yönetimi için kullanımı" olarak tanımlanmıştı. 
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1995 yılında yayımlanan raporda ise DB, yönetişim için genel bir tanımlamayı 
hayata geçirmiştir. Tanımda yönetişim "ülkenin ekonomik ve sosyal kaynakla- 
rının yönetiminde otoritenin kullanılma biçimi" olarak ifade edilmiş ve yöneti- 
şimin siyasal refim, ekonomik ve sosyal yapı ile hükümetlerin politika geliş- 
tirme kapasitelerine olan bağlılığı ifade edilmiştir./" 

Yönetişim, bir ülkede ya da bir bölgede ilgili otoritenin toplum için o 
toplumu oluşturan farklı aktörleri bir araya getirerek ihtiyaçlara cevap vere- 
bilen uygulamaları hayata geçirebileceğini ve tek yönlü olarak yönetimin 
karar alamayacağı bir süreç olarak ifade edilebilir. Süreç, siyasal, ekonomik 
ve kurumsal açılardan desteklenmektedir. Bu süreçte, siyasi boyuttan kaste- 
dilen, seçimle işbaşına gelen, bir yönetimin var olması, atanmış olan yöneti- 
ciler karşısında seçimle işbaşına gelen yöneticilerin hareket kabiliyetine sa- 
hip olabilmeleridir. Ekonomik boyuttan kastedilen, idarenin elindeki kaynak- 
ları verimli ve etkin kullanabilme kapasitesi anlaşılmaktadır. Yalnızca har- 
camak ya da kaynak sarf etmiş olmak için değil, aynı zamanda verimli işler 
için kaynakların kullanılması önem arz etmektedir. Kurumsal boyut ise, ül- 
kenin ya da ilgili bölgedeki hem halkın hem de idarecilerin devlet mekaniz- 
masına ve kurumsal yapıya inanması ve işleyişine saygı göstermesi gerek- 
mektedir./" 

Yönetişim, oldukça farklı tanımları ve boyutları olan bir kavram olsa 
da, genel olarak "çok aktörlü" yönetsel etkinlikleri anlatmak üzere 
kullanılmaktadır. Yönetişim, demokrasi, sivil toplum, etkin yönetim, 
küreselleşme, yerelleşme, ekonomik devlet ve sosyal devlet kavramlarını 
temel alarak ve bu farklı alanları birbiriyle ilişkilendirerek (netvvork) ulusal 
yönetim ve uluslararası ilişkiler için daha kabul edilebilir ve işlevsel bir 
model olarak algılanmaktadır./” 

Yeni bir kavram olmakla birlikte, pek çok ülkede genel kabul gören 
yönetişim kavramı, merkezi otoritenin yukarıdan aşağıya doğru haükimiyetini 
esas alan klasik hiyerarşik yönetim anlayışı yerine tüm toplumsal aktörlerin 
karşılıklı işbirliği ve uzlaşmasına dayanan, katılımcı ve sivil toplum kuruluş- 
larını ön plana çıkaran, saydamlığı, açıklığı, hesap verme sorumluluğunu, 
yetki devri ve yerindeliği esas alan bir anlayışı anlatmak için kullanılan bir 
kavramdır. Yönetişim demokrasi, hukukun üstünlüğü ve insan hak ve özgür- 
lüklerine önem veren, katılımcılığın, etkin ve etkililiğin, denetimin, yerinden 
yönetimin, açıklık, saydamlık ve hesap verebilirliğin, kalitenin liyakatin ve 
etiğin hükim olduğu, sivil toplumu ön plana çıkaran ve sivil toplum kuruluş- 
larının gelişmesinin önünü açan, bağımsız işleyen bir yargı düzenine sahip 
olan, teknolojilerdeki gelişmelerle uyumlu bir ekonomik ve siyasi düzen- 
dir.” Yönetişim, geleneksel kamu yönetimi anlayışındaki merkeziyetçilik, 
hiyerarşi ve bürokratik yönetim yapısının karşısında durmaktadır. Gelenek- 
sel yönetim anlayışının yerine yeni kamu yönetimi çerçevesinde saydamlı- 
ğın, hesap verilebilirliğin olduğu ve yönetimin karar alma süreçlerine halkın 
da katılabildiği etkin ve etkili bir yönetim anlayışını savunan bir kavramdır. 
Bu çerçevede yönetişim modeli, kamu yönetimindeki başarısızlıkların en aza 
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indirilmesi ve sürdürülebilir kalkınmanın sağlaması için kamu-özel sektör 
işbirliğini geliştirme ile gündeme gelmektedir. 

Hem küresel hem de yerel düzeyde ortaya çıkan yönetişim kavramı, 
TODAİE'nin kamu yönetimi sözlüğünde; "bir toplumsal politik sistemdeki 
ilgili bütün aktörlerin ortak çabalarıyla elde edilen sonuçların oluşturduğu 
yapı ya da düzen" olarak ifade edilmektedir."” Kısaca yönetişim; kamu sek- 
törü, özel sektör, sivil toplum kuruluşları, meslek kuruluşları vb. tüm aktör- 
lerin birbirleriyle etkileşimi sonucunda gerçekleşen bir yönetim anlayışını 
ifade etmektedir. 

Yönetişim hakkındaki teorik çalışmaların büyük bir kısmı iktidarın 
kullanım biçimini veya egemenlik yapısını düşünmekten ve irdelemekten 
ziyade genel olarak toplumu yönetmenin en etkin ve verimli yollarını ara- 
maya yönelik olmaktadır. Bu kapsamda yönetişim, iktidar gücünün sınır- 
larına ve hükümet dışı örgütlerin rolüne ilişkin yeni bir bakış açısına yönelik 
talebi yansıtmaktadır. Dünya ekonomisinde çok uluslu şirketlerin artan etki- 
si, üretim metotlarındaki değişim, uluslararası ticaretin giderek genişlemesi, 
bilgi ve iletişim teknolojilerindeki ilerleme, sermaye ve finans pazarlarının 
yeniden düzenlenmesi gibi faktörlerin, söz konusu kavramın ortaya çıkıp 
yaygınlaşmasında belirleyici bir etkide bulunmaktadır." 

Yönetişim, farlı disiplinlerde farklı anlamlarda kullanıldığı gibi kamu 
yönetimi disiplininde de farklı anlamlarda kullanılmaktadır. Kamu yöneti- 
minde yönetişim kavramının aldığı anlamlar şu şekildedir:'€ 

- Yönetişim, siyasal kurumların yapısıdır. 

- Yönetişim, bürokratik devletten üçüncü taraf yönetimine geçiştir. 

- Yönetişim, yönetime piyasa temelli yaklaşımlardır. 

- Yönetişim, sosyal sermaye, sivil toplum ve yüksek düzeyde vatandaş 
katılımının gelişmesidir. 

- Yönetişim, risk alan yetkili kamu girişimcilerinin çalışmalarıdır. 

- Yönetişim, İngiltere'de Tony Blair'in "Üçüncü yol" yaklaşımı anla- 
mında kullanılmaktadır. 

- Yönetişim, Yeni Kamu İşletmeciliğidir. 

- Yönetişim, Kamu sektörünün performansıdır. 

- Yönetişim, çeşitli yetki alanları arasında işbirliği ve ağ bağ yöneti- 
midir. 

- Yönetişim, küreselleşme ve rasyonelleştirmedir. 

- Yönetişim, şirketlere nezaret etme, şeffaflık ve muhasebe standartla- 
rıdır. 

Yönetişim kavramının günümüze dek ele alınışı başka bir ifadeyle 
açıklanışı konusunda genel olarak üç evreden söz edilmektedir. Birinci evre- 
de yönetişimin 1989 yılında Afrika ülkelerinde çıkan krizi açıklama amacını 
taşıyan bir işlevinden bahsedilmektedir. Bu evrede iyi yönetişimin devletle- 
rin işlevini azaltmak üzerinde odaklandığı görülmektedir. İkinci evre Dünya 
Bankası'nın 1994 yılında hazırladığı “yönetişim raporu'nda yer alan çerçeve 
ile oluşmuştur. Buna göre yönetişimin yeşermesi ve canlanması için sivil 
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toplumun gelişmesi gerekmektedir. Üçüncü evrede ise yönetişim, 1997 yı- 
lında Dünya Bankası raporunda açıklanan çerçevede bu kez devletin yeniden 
güçlendirilmesi vurgusu üzerindedir.” 

Yönetişim; yönetim süreç ve faaliyetleri, bir yönetim düzeni durumu, 
yönetişim görevine sahip insanlar ve politikacılar, belli bir yönetimin yöne- 
tildiği sistem, metot veya tarz olarak anlamlandırılmıştır. Yani yönetişim 
kavramı, yönetim kavramından daha kapsamlı olarak bir dizi aktörler, süreç- 
ler ve merkezi yönetimin birincil olmaktan çıkıp diğer aktörlerle görece eşit 
olduğu bir durumu tanımlamaktadır. Aynı zamanda yönetişim kavramının 
altı ayrı kullanımı vurgulanmıştır Bunlar şu şekilde sıralanmaktadır:” 

— Asgari devlet olarak, bazı ülkelerdeki kamu idaresinde bulunan 
sektörlerin mümkün olduğu kadar özelleştirilmesi ve piyasaya açılması tren- 
dine atıfta bulunulması, 

— Kurumsal yönetişim olarak, üst yönetim ile yönetim kurullarının 
sorumluluklarını ve etkilerini uygulama tarzına ve eylemlerinin hesabını 
nasıl verdiklerine odaklanılması, 

— Yeni kamu yönetimi olarak, önemin sistemlerin idaresinden çok 
(daha az yönetim) kamu sektörünün yönlendirilmesine verilmesi(daha çok 
yönetişim), 

— İyi yönetişim olarak, Dünya Bankası tarafından da desteklendiği 
gibi, siyasal ve ekonomik yetkinin dağılımının ve kullanımının denetim al- 
tında tutulması, 

— Toplumsal sibernetik sistem olarak yönetişim, etkilenen taraflar 
arasındaki müzakerelerden kaynaklanan sosyal-siyasi-idari müdahalenin ve 
etkileşimlerin etkilerini yansıtması, 

— Devlet, özel sektör ve gönüllü kuruluşlar tarafından sağlanan hiz- 
metlerden yararlanarak kendi kendini organize eden ağ sistemleri olarak; bu 
bağlamda yönetişim ağ sistemlerinin yönetimi ile ilgilidir. 

Yönetişim kavramının en belirgin özelliği kamusal kararların 
alınmasında ve uygulanmasında merkezi yönetimin egemen ve belirleyici 
güç olmaktan çıkaran yerel, bölgesel, ulusal ve uluslararası pek çok aktörün 
sürece dâhil edilmesi ve diyalog ortamının oluşturulması, devletin iktidarını 
başka güçlerle paylaşması, ayrıca sivil toplum örgütlerinin karar alma sü- 
reçlerinde rollerinin artmasıdır. Bu kapsamda yönetişim geleneksel yöne- 
timden farklı olarak sivil toplum kuruluşlarını da içermesi nedeniyle daha 
geniş kapsamlıdır, Hak talep eden ve yönetilen vatandaş yerine, bir takım 
sorumluluklar ve ödevler üstlenen aktif vatandaşa vurgu yapmaktadır./” 

Günümüzde artık yaygın bir şekilde kullanılmaya başlayan yönetişim 
kavramı, ülkelerin kaynaklarının ekonomik ve toplumsal gelişme için nasıl 
kullanılacağını belirleyen gelenekler ve kurumsal yapılar olarak görülmeye 
başlanmıştır. Kararların nasıl alındığı, gücün nasıl kullanıldığı ve ülke insan- 
larının bu sürece nasıl katıldığı konusundaki uygulamalar ise yönetişimin 
kalitesini belirlemektedir. Bu süreçte yönetişimin amacı, hem toplumsal 
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sorunlarla hem de çağdaş toplumların karmaşıklığını, dinamikliğini ve çeşit- 
liliğini oluşturan olgularla baş edebilmek olmaktadır.” 

"Yönetişim" (governance) ya da "iyi yönetişim" (good governance) 
kavramının ilk kez kullanıldığı uluslararası örgüt olan Dünya Bankası 
(World Bank) tarafından bir ülkenin kaynaklarının etkin bir şekilde kullanı- 
mı için hesap verebilirlik, saydamlık, sivil toplumun kamu politikalarına 
etkin katılımı, hukuk devleti, bağımsız yargı sistemi gibi ilkeler bağlamında 
yönetişim kavramının sınırları çizilmiştir. İyi yönetişim; açık ve öngörülebi- 
lir bir karar alma sürecinin; profesyonel bir bürokratik yönetimin; eylem ve 
işlemlerinden sorumlu bir hükümetin ve kamusal sürece aktif bir şekilde 
katılımda bulunan sivil toplum ve hukukun üstünlüğünün geçerli olduğu bir 
düzen olarak tanımlanabilir.”" 

Yönetişim, toplumsal çıkarları dengelemekte ve toplumsal aktörlerin 
ve dizgelerin kendilerine çekidüzen vermelerini sağlayacak biçimde olanak- 
ları ve sınırlılıkları ortaya çıkarmaktadır. Bu çerçevede yönetişimin, katılım, 
hukuk devleti, şeffaflık, duyarlık, oydaşmacılık, eşitlik, etkinlik ve verim- 
lilik, sorumluluk ve stratejik vizyon gibi unsurları bünyesinde barındırdığı 
söylenebilmektedir.”” 

Hem kamu yönetimi hem de yerel yönetim için önemli katkılar sağla- 
yan kavramlardan birisi olarak ortaya çıkan yönetişimle birlikte, yurttaşın 
geleneksel yönetim yapısının hiyerarşik yapısı, müdahaleci niteliği ve han- 
tallaşmış yapısından kaynaklanan sorunlar karşısında daha aktif bir konuma 
gelebileceği öngörülmektedir. Yönetişim kavramının çok boyutlu, yönlü ve 
karmaşık bir içeriğe sahip olduğu söylenebilir. Buna göre yönetişimin temel 
özellikleri şöyle sıralanabilir: Hukukun Üstünlüğü, Yönetimde Açıklık, He- 
sap Verme Sorumluluğu, Yönetim Ahlakı, Rekabet ve Piyasa Mekanizmala- 
rına İşlerlik Kazandırma, Dijital Devrime Uyum, Yerinden Yönetim (De- 
santralizasyon), Kurallar ve Sınırlamalar, Toplam Kalite, Denetim, Etkin 
Sivil Toplum ve Katılım, Toplumu Güçlendirme (Empowerment).> 

Yönetişim, "Önceden belirlenen bir ortak amacı gerçekleştirmek için, 
tek özneli, merkezi, hiyerarşik bir işbölümü içinde, araçsal rasyonelliği ön 
plana alarak, yapan, üreten, bunun için kaynakları ve yetkileri kendinde top- 
layan" yönetim anlayışından geçilen, "önceden belirlenen bir iyiye doğru 
değil, insan haklarına dayalı performans ölçütlerini gerçekleştirerek, çok 
aktörlü, desantralize, ağsal ilişkiler içinde, iletişimsel bir rasyonellik anlayışı 
içinde, kendisi yapmaktan çok toplumdaki aktörleri yapabilir kılan, yönlen- 
diren, kaynakların yönlendirilmesini kolaylaştıran" anlayış olarak tanımlan- 
maktadır. Yönetişime ilişkin yapılan tanımlamalar, genel olarak yönetişimi 
kamu-özel, devlet-devlet dışı, ulusal-uluslararası kurum ve uygulamalar 
tarafından gerçekleştirilen bir çalımsa olarak değerlendirmektedir. Ortaya 
konulan görüşler, tek merkezli, hiyerarşik bir yapılanma çerçevesince üretim 
gerçekleştiren yönetim düşüncesinden; çok aktörlü, yerel düzeyde hareket 
kabiliyetine sahip, bir tek organın kendi basına hareket etmesi yerine, top- 
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lumdaki tüm aktörlerin görüşlerine yer veren, onları yetkili kılan ve kaynak- 
ların kullanımında daha esnek bir hareket alanı oluşturan yönetişim düşünce- 
sine geçildiğini ifade etmektedir.”” 

Yönetişim, toplumsal aktörler arasındaki uyum ve koordinasyon için- 
de gerçekleşecektir. Yönetişimde vatandaş-devlet ilişkisinin kuvvetlendiril- 
me ihtiyacı şu nedenlerden dolayı ortaya çıkmıştır:?” 

— Politika konularının gitgide daha karmaşık bir hale gelmesi ve poli- 
tika alanlarının birbirleri ile olan bağımlılıklarının artmasından dolayı daha 
geniş bir perspektiften gelişmelerin takip edilmesine ihtiyaç duyulması, 

— Bilgi toplumunun ihtiyaçlarının karşılanmasını sağlamak için daha 
çok özveride bulunabilmek, 

— Vatandaşları politika oluşturma sürecine dahil ederek, kararların 
daha meşru bir hale dönüşmesini sağlamak, devlete duyulan kamu güvenini 
güçlendirmek, 

— Şeffaflık ve hesap verebilirlik konusunda toplumun beklentilerini 
karşılamak, 

— Farklı çıkarlar arasında aracılıkta bulunarak toplumsal uzlaşıya 
hizmet etmek. 

Yukarıda ifade edilen tanımlardan da anlaşılacağı üzere uygulama 
alanına göre ön plana çıkan bazı özelliklerine rağmen özünde temel ilkeler 
ihtiva eden yönetişim kavramı, bu ilkeler doğrultusunda tek bir tanım altında 
toplanacak olursa söyle ifade edilebilir: "Yönetişim, kamu yönetiminde ge- 
leceğe yönelik, süreklilik içeren ve “kendini yenileyen bir dönüşüm potasın- 
da", yönetenle, yönetilenin karşılıklı iletişimi, iletişimden öte etkileşimini 
öngörür. Böylelikle yönetilenin kendini pasifize eden "yönetilen" sıfatından 
sıyrılarak, devlet yönetiminde temsilini, gerek taleplerini ve sorunlarını doğ- 
rudan iletebilme ve çözüm isteyebilme hakkı bağlamında, gerek yönetime 
ilişkin karar alma sürecine katılım bağlamında devlet yönetimine aktif katı- 
lımı sağlanabilecektir. Sonuç olarak etkin bir sivil toplumla yönetim sorum- 
luluğunun paylaştırılarak yönetimde "denetimin, açıklığın, hesap verme so- 
rumluluğunun, kalite ve ahlakın, kurallar ve sınırlamalar çerçevesinde huku- 
kun üstünlüğü ile ve teknolojik gelişmelerle uyum içinde sağlanmaya çalışıl- 
dığı siyasal ve ekonomik düzen" ve yönetim anlayışı “yönetişim olarak ta- 
nımlanmaktadır.”” 

Küreselleşme süreciyle devam eden çoğulculuk politikalarının gereği 
olarak yönetişim anlayışı, yönetimlerin vatandaşlarını dikkate almadan tek 
yönlü politika ve hizmet üretmeleri yerine, yönetilenlerle birlikte karar alma, 
birlikte düzenleme, birlikte uygulama, birlikte yönetim, birlikte üretim, bir- 
likte denetim ve yönetenler/yönetilenler birlikteliğini ifade etmektedir.” 
Yönetişim, bir ülkedeki vatandaşların ve toplumdaki grupların, kendilerini 
açık bir şekilde ifade etmelerini, yasal haklarını kullanmalarını, yükümlülük- 
lerini yerine getirmelerini ve farklılıklarını ortaya koymalarını sağlayan me- 
kanizma, süreç ve kurumları kapsamaktadır.” Bireyleri, sivil toplum kuru- 
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luşlarını, iş dünyasını, diğer bir ifade ile toplumu, yönetimle bütünleştirmek, 
politikaların belirlenmesinden uygulanmasına kadar toplumu önemli bir 
aktör olarak devreye sokmak, demokratik değerleri güçlendirmek, yönetime 
karşı duyulan ve gittikçe artan güvensizlik duygusunu azaltmak yönetişimin 
temel amaçlarını oluşturmaktadır.”” 

Yönetişim, çok aktörlü, kendisi yapmaktan çok toplumdaki aktörleri 
yapabilir kılan, insan haklarına dayalı performans ölçütleri geliştiren Adem-i 
Merkeziyetçi yönetim anlayışını benimseyen, devlete düzenleme rolü yükle- 
yen, sorumluluk dengesini devletten sivil topluma doğru kaydıran, karşılıklı 
etkileşimle yönlendirme sürecini öneren, kaynakların yönlendirilmesini ko- 
laylaştıran, siyasal ve ekonomik gücün daha yaygın dağılımını içeren düşün- 
celeri ve sonuç olarak bireyle devlet arasında yeni bir ilişki biçiminin geliş- 
mesini kavramsallaştırmak için kullanılmaktadır. Yapılan tanımlar ve yöne- 
tişimin genel ilke ve özellikleri göz önüne alınarak şöyle bir genel tanım 
yapmak mümkündür: Yönetişim demokrasi, hukukun üstünlüğü ve insan hak 
ve özgürlüklerine önem veren, katılımcılığın, etkinlik ve etkililiğin, deneti- 
min, yerinden yönetimin, açıklık, saydamlık ve hesap verebilirliğin, kalite- 
nin, liyakatin ve etiğin hâkim olduğu, sivil toplumu ön plana çıkaran ve sivil 
toplum kuruluşlarının gelişmesinin önünü açan, bağımsız işleyen bir yargı 
düzenine sahip olan, teknolojideki gelişmelerle uyumlu bir ekonomik ve 
siyasi düzendir. 0 


В. Yönetim- Yönetişim Kavramlarının Karşılaştırılması 


Yönetim, belirli amaçları gerçekleştirebilmek için planlama, örgütle- 
me, yöneltme ve denetim süreçleri vasıtasıyla kaynakların koordineli bir 
biçimde kullanılabilmesidir. Toplumsal hayat içerisinde biçimsel niteliğe 
sahip olan veya olmayan tüm gruplarca belirli amaçları gerçekleştirebilmek 
için yürütülen faaliyetlerin genel adıdır.*! Yönetim, ortak bir amacı gerçek- 
leştirmek için meşru siyasal gücün (organizasyonun) gerekli duyduğu kay- 
nakların tahsisi ve kaynakların kullanımı sonucunda organizasyonun amaçla- 
rının gerçekleştirilmesi sürecidir. Yönetim kavramı aslında politik teoride, 
devletin resmi kurumlarını kapsamakta, yasalardan kaynaklanan tekelci ve 
baskıcı gücü kullanmakta ve karar verme, bunları uygulayabilme yeteneğine 
göre sınıflandırılmaktadır. Genelde yönetim kamu düzenini korumak ve 
toplumsal hareketleri kolaylaştırmak için ulusal düzeyde gerçekleşen kurum- 
sal ve resmi süreçleri ortaya çıkarmaya çalışmaktadır.” 

Yönetim kavramı ile ilgili tanımlamaları üç grupta toplamak müm- 
kündür:” 

- Sevk ve İdare Boyutu Açısından Yönetim: Yönetim, başka kişi 
veya grupları sevk ve idare etme faaliyeti ya da süreci olarak adlandırılabili- 
nir. Sevk ve idare, grup üzerindeki yönetim hakimiyetini ifade etmektedir. 

- İdari Sistem Açısından Yönetim: Farklı ülkelerin yönetim yapıla- 
rını ve işleyiş metotlarını anlatmak amacıyla kullanılmaktadır. 
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- Örgüt Yapısı Açısından Yönetim: Yönetim faaliyetlerinin çoğun- 
lukla örgüt düzeyinde yapılar tarafından hayata geçirilmesinden dolayı yöne- 
tim kavramı, örgüt kavramı ile özdeş nitelikler taşımaya başlamıştır. 

Yönetim ve yönetişim kavramları arasındaki tarihsel sürece dayalı ge- 
nel bir karşılaştırma yapılacak olursa, 21. yüzyılın yönetişim anlayışının, 20. 
yüzyılın yönetim anlayışını oldukça kapsamlı bir değişime uğrattığı, merke- 
ziyetçilik yerine, yerelliği, üniter yapı yerine federalizmi, katı bürokrasi ye- 
rine katılımı, kapalılık yerine açıklığı, hiyerarşi yerine hesap verebilirliği ve 
sorumluluğu getirerek, adeta "yönetsel bir devrimin altına imzasını" attığı 
belirtilmektedir.” 

Yönetim, modern, daha dinamik, değişken, yeniliklere daha çabuk 
adapte olabilir bir yapıyı hatırlatmaktadır. Yönetişim ise, temelde yönetimin 
asli fonksiyonlarını göz ardı etmeden, yönetilenleri de işin içine katarak, 
karşılıklılığı ön plana alan bir yaklaşımı temsil ediyor. Bir diğer anlatımla 
yönetişim, hizmet verenle hizmet alanı, yönetenle yönetileni aynı anda so- 
rumlu kılan, her iki tarafa da söz hakkı tanıyan, katılımı somut ölçütlerle 
mümkün kılan, sosyal ve ekonomik yapıyı böyle bir anlayışla ele alan bir 
kavramdır.” 

En geniş anlamıyla yönetim, ortak amaçları gerçekleştirmek için işbir- 
liği eden insan kümelerinin eylemleri olarak tanımlanabilir.”” Yönetim, ge- 
nelde örgütün amaçlarını gerçekleştirmek için başlıca planlama, örgütleme, 
yöneltme ve denetim süreçleri yoluyla kaynakların koordine edilmesi biçi- 
minde tanımlanmaktadır. Yönetim olgusu toplumsal yaşam içinde küçük 
büyük tüm gruplarda, biçimsel örgüt ya da biçimsel olmayan gruplarda, baş- 
kalarını etkilemek ya da başkalarıyla işbirliği yaparak belli amaç/amaçları 
gerçekleştirmek için yürütülen faaliyetleri anlatmaktadır. Kısaca yönetim, en 
küçük sosyal birim aileden en büyük siyasal otorite devlete kadar farklı dü- 
zeylerde yürütülen faaliyetler bütünü olarak tanımlanabilir.” 

Yönetimin birden çok tanımı olmakla birlikte önceden belirlenen bir 
amacı gerçekleştirmek için, tek özneli, merkezi, hiyerarşik iş bölümü içinde, 
araçsal rasyonelliği ön planda tutarak, yapan, üreten, bunun için kaynakları 
ve yetkileri kendisinde toplayan bir yapı olduğu söylenebilir. 

Yönetişim, ulus-devletin "yönetebilirlik krizi" olarak adlandırılan bir 
süreçte gündeme gelmiştir. Devletin “yönetebilirliğinin” tartışıldığı bir orta- 
mın arka planında devlet müdahaleciliğinin geleneksel biçimlerinin karşı 
karşıya geldiği çok önemli bazı sorunlar bulunuyordu. Küreselleşmenin de 
yol açtığı dönüşümlerin, yeni bir devlet anlayışı ve iktidar tarzına olan ihti- 
yacı da beraberinde getirmesi sürpriz olmadı.” Kamu sektörünün etkili ve 
verimli performansı için yönetim sisteminin, kapasitesini iyileştirmeyi, sis- 
temin yapısını, yönetimini ve davranışlarını değiştirmeyi amaçlayan bilinçli 
bir politika ve aksiyon olarak tanımlayabileceğimiz yönetimin iyileştirilmesi 
çağdaş toplumların evrensel bir talebi olarak ortaya çıkmıştır.“ Bu talepler- 
den bir tanesi olan yönetişim kavramı topluluğun/toplumun idaresinde yeni 


YÖNETİŞİM 163 


yönetsel süreçlere önem vererek yönetim kavramının anlamında önemli de- 
ğişiklikler getirmiştir. Yönetim ve yönetişim çıktıları bakımından farklı gö- 
rülmeseler de asıl farklılık ilgili süreçlerde yaşanmaktadır." 

Hükümet etme anlamındaki yönetim kavramı, hiyerarşik nitelikteki 
bürokratik yapıya dayalı yönetim anlayışını öne çıkarırken; yönetişim kav- 
ramı yönetim sürecinde rol oynayan aktörler ve örgütler arasındaki etkileşi- 
mi, resmi sıfatı bulunmayan kişi, grup ve kuruluşların katılımını, hiyerarşik 
bürokratik yapı yanında, hükümet dışı aktörlerin de aktif olarak yönetim 
faaliyetinde yer almasını ifade etmek üzere kullanılmaktadır.” Artık işlev- 
sizliğine inanılan tek merkezli, hiyerarşik ve rasyonaliteyi esas alan gelenek- 
sel kamu yönetimi anlayışı, yerini çok boyutlu, desantralizasyonu esas alan, 
insan öncelikli, iletişimsel rasyonellik içinde hareket edebilen bir anlayışa 
bırakmaktadır. Bu özellikleriyle yönetişim siyasal ve ekonomik gücün yö- 
netsel bir güçle birleştirilerek yaygınlaştırılmasını içermektedir.” 

Yönetim kavramı devlet merkezli yönetim yapısını betimlemekte iken 
yönetim kavramından daha kapsamlı olan yönetişim kavramı, bir dizi aktör- 
ler, süreçler ve merkezi yönetimin birincil aktör olmaktan çıkıp diğer aktör- 
lerle görece eşit olduğu bir durumu tanımlamaktadır. Egemen ve süregelen 
genel yaklaşım, devletin yönetim erkini elinde tutan yegâne kurum olması 
yönünde iken, yönetişimde devlet aktörlerden birisidir." 

Yeni dönemin çoğulculuk anlayışı doğrultusunda yönetimlerin tek 
başlarına hareket etmeleri yerine birlikte düzenleme, birlikte yönetim, birlik- 
te üretim ve kamu-özel sektör ile sivil toplum ortaklığını” vurgulayan yöne- 
tişim kavramı, dışsal nitelikte, yukarıdan empoze edilmeyen heterarşik nite- 
likteki bir yönetim olgusuna işaret etmektedir. Böyle bir model içinde, yöne- 
tim sürecinde rol alan aktörlerin ve birimlerin tek taraflı yönlendirilmeleri ve 
etkileri değil, bir etkileşim süreci içinde gerçekleşen interaktif ilişkiler söz 
konusudur. Yine bu model içinde; sadece hükümet birimlerinin ve görevlile- 
rinin değil, aynı zamanda hükümet dışı örgütlerin, özel ve gönüllü kuruluşla- 
rın, bilim adamlarının, uzmanların ve vatandaşların katılımı söz konusudur.” 

Yönetim ve yönetişim kavramları aşağıdaki tabloda şöyle karşılaştı- 
rilmiştir." 


| Geleneksel Yönetim Yönetişim 


Dikey örgütlenme Yatay örgütlenme 

| Merkezilik Yerindenlik 
Otoriter Demokratik 
Hesap sorucu Hesap verici 
Gizlilik Açıklık/Şeffaflık 
Güvensizliğe dayalı ilişki Güvene dayalı ilişki 
Yönetim kurulu hâkimiyeti Paydaş hâkimiyeti 


Hukukilik Hukukilik ve meşruluk 
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Klasik kamu yönetiminde vatandaşlık, vatandaşlara kamu hizmetleri- 
nin eşit bir şekilde sunulması gibi değerlere öncelik verilirken, yönetişimde 
vatandaşın kamu hizmetlerden memnuniyeti üzerinde odaklanılmakta, özel- 
likle hizmet sunumunda kalitenin artması ve yeterli tercih alternatiflerinin 
sunulmasına büyük önem verilmektedir. Yönetim kavramı, devletin resmi 
kurumları ve sadece bu kurumların sahip olduğu meşru bir zorlayıcı güç 
olarak algılanmaktayken, diğer yandan, yönetişim kavramı, yeni bir yönetim 
sürecine ya da toplumun nasıl yönetileceğine ilişkin yeni bir yönteme atıfta 
bulunarak "yönetim"in anlamındaki değişmeye işaret etmektedir. 

Geleneksel yönetim anlayışında yönetenler ile yönetilenler arasındaki 
ilişki tek yönlü ve monolitik bir ilişki iken yönetişimde daha katılımcı ve çok 
yönlü bir iletişim tarzı geçerlidir. Yani yönetim ve iletişim birlikte düşünül- 
düğünde ortaya yönetişim kavramı çıkmakta ve bu yolla hem yönetimi hem 
de iletişimi içerecek katılım, denetim, şeffaflık ve benzeri yönetişim ilkeleri 
ifade edilmiş olmaktadır.” 

Genel olarak yönetim tek yönlü, yukarıdan aşağıya, yönetenden yöne- 
tilenlere doğru işleyen dikey bir süreç olmasına karşın; yönetişim hem yöne- 
ticiden yönetilene hem de yönetilenden yönetene karşılıklı işleyen, yatay, 
sürekli ve çok yönlü bir etkileşim sürecini oluşturmaktadır. Yönetim süreçle- 
ri içersinde vatandaşlar, yönetenlere göre ikincil konumdadır. Temsili yöne- 
tim anlayışının bir gereği olarak vatandaşlar, seçtikleri yöneticilerden belli 
bir süre için temsil yetkisini kullanarak kendilerini temsil etmesini ve yöne- 
tim sürecini gerçekleştirmelerini bekler. Bu süreçte vatandaşlar aktif bir rol 
üstlenmemekte, ancak devrettiği bu yetkinin temsilciler tarafından nasıl kul- 
lanıldığını, seçim dönemlerinde oy kullanarak göstermektedir.” 

Yönetimde bürokratik ve katı bir yapı, yönetişimde ise daha katılımcı 
ve daha etkin bir yapının varlığından söz edilmektedir. Yönetimde hiyerarşik 
bir yapının olmasından dolayı, karar alma sürecinde yönetilenlerin söz hakkı 
yok gibidir. Temsili demokrasilerde sadece oy verme hakkı olan yönetilenle- 
rin, yönetişimle birlikte karar alma sürecinde rol alması istenmektedir. Hesap 
verebilir bir yönetim anlayışı amaçlayan yönetişimin, karar alma mekaniz- 
malarına katılımı sağlaması, daha etkin ve şeffaf bir yönetimi meydana ge- 
tirmesiyle geleneksel yönetim anlayışından farklılaştığı belirtilmektedir. 

Yönetim olgusu ile ilgili olarak geliştirilebilecek yaklaşımların, de- 
mokratik katılıma açıklığı bağlamında, yönetişim kavramına ilişkin olarak 
yapılan tanımların ortak olarak en çok vurguladıkları husus, toplumdaki her 
kesimin ileri derecede katılımını mümkün kılan bir yönetim anlayışının 
egemen olmasıdır. Yönetim kavramı devlet merkezli yönetim yapısını betim- 
lemekte iken yönetim kavramından daha kapsamlı olan yönetişim kavramı”), 
bir dizi aktörler, süreçler ve merkezi yönetimin birincil aktör olmaktan çıkıp 
diğer aktörlerle görece eşit olduğu bir durumu tanımlamaktadır. Egemen ve 
süregelen genel yaklaşım, devletin yönetim erkini elinde tutan yegâne kurum 
olması yönünde iken, yönetişimde devlet aktörlerden birisidir.” 
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C. Yönetişim ve İyi Yönetişim 


1970”lerin sonlarından itibaren verimlilik, sorumluluk, katılım ve et- 
kinlik kamu yönetimi literatürün de üzerinde en fazla durulan ilkeler haline 
gelmiştir. Sayılan bu ilkeler birbirlerine ters düşmemekte, aksine birbirini 
tamamlamaktadır. Kamu yönetimini hem verimli, hem de yapmış olduğu 
işlem, eylem ve aldığı kararlardan dolayı sorumlu hale getirecek bir fikri 
çerçeveye ihtiyaç duyulmaktaydı. Kamu yönetimine, ihtiyaç duyduğu bu 
çerçeveyi, yönetişim (governance) kavramı sunmuştur. 

Dilimizde yönetişim olarak kullanılan governance kelimesi İngilizce 
"yön vermek, yönlendirmek veya yönetmek" anlamına gelen Latince kökenli 
bir kelimedir. Terim olarak genelde bir toplumda veya kuruluşta gücün sa- 
hiplenilmesi, ifade edilebilmesi ya da kullanılmasına ilişkin olacak şekilde 
yer almaktadır.”* 

Yönetişim, kamu yönetimi, özel sektör ve sivil toplum kuruluşlarını 
(STK) içine alan karmaşık bir sistemi ve bunların kendi aralarındaki ilişkiler 
ağı ve karşılıklı etkileşimlerini ifade etmek için kullanılmaktadır. Bu kav- 
ram, merkezi yönetim ve yerel yönetim kuruluşlarından başka, STK, özel 
girişimciler ve kar amacı gütmeyen kuruluşları kapsayan geniş bir aktörler 
yelpazesinin varlığı ve bunların yönetim sistemine dâhil edilmesini ve böyle- 
likle toplumu yönlendirmek ve yönetmek konusunda sorumluluk dengesinin 
devletten sivil topluma doğru kaymakta olduğunu ortaya koymaktadır.” 

Kısacası yönetişim, devlet ve toplum uzaklığını asmak amacıyla bir 
mekanizma geliştirmiştir. Bunu sağlamak için de iktidarın yalnızca bürokrasi 
tarafından kullanılmasını reddetmiş ve üç sandalyeli bir yönetim yapısı oluş- 
turmuştur. İlk sandalyede, genel kamu yararına ve toplumun genel sekreter- 
lik islerine bakan yine bürokrasi yer alacak, ikincisine yönetişim formülüne 
göre toplumsal gelişmenin lokomotifi olan özel sektör oturacaktır. Fakat özel 
sektörün tüm toplumu temsil ettiği ileri sürülemeyeceği düşünülerek üçüncü 
sandalyede, özel sektörce temsil edilmeyen diğer çok renkli toplum kesimle- 
ri yani STK yer alacaktır. Bu üç aktör birbiri ile eşit haklara sahip olup kar 
ve zararda ortaktır.“ Bu ortaklıkla birlikte devlet geleneksel yönetim anlayı- 
şında olduğu gibi, oyuncu değil daha çok oyunun kurallarını belirleyerek, 
ekonominin ve kamu hizmetlerinin etkinliğini sağlamaya çalışmaktadır. 
Eskiden hem hakem hem oyunculuk yapmaya çalışırken, yeni paradigma ile 
daha çok hakem konumuna geçmiştir.” 

Yönetişim, aşağıda belirtilen alt yapılarla uygulama alanı bulabilir: 

- Sorumlu ve temsili bir hükümet şekli, 

- İfade ve örgütlenme özgürlüğünün bulunduğu, güçlü ve çoğulcu bir 
sivil toplum, 

- Personelin ve teşkilatın tüm faaliyetlerini kurallar dizisine bağlayan 
ve kendi aralarında olan faklılıkları görüşmeler yoluyla gideren iyi kuruluş- 
lar, 
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- Gerek kamu gerekse kamu ortaklıklarında yüksek seviyelerde açıklık 
ve hesap verebilirlik, 

- Hukukun üstünlüğünü benimsemiş, tarafsız, etkili ve süreli bir yasal 
sistem. 

Yönetişim; demokrasi bakışını, seçilmiş ve atanmışlar, yasama ve yü- 
rütme, hükümet ve vatandaşlar arasındaki ilişkileri tanımlayan, süreç ve 
yapılarda yoğunlaştırmaktadır. 

Yönetişim ve iyi yönetişim kavramları birçok kaynakta birlikte, kimi 
zaman birbirinin yerine geçerek kullanılmakta olup bu iki kavram arasındaki 
ilişkinin herhangi bir karışıklığa meydan vermemek adına kısaca açıklanma- 
sında fayda görülmektedir. Yönetişim kavramının bir kısım ilkelerinin uygu- 
lanmasıyla beraber ortaya çıkaracağı durum, iyi yönetişim durumudur. Bu 
nedenle yönetişim kavramı nötr bir duruma işaret ederken, iyi yönetişim 
şartlı ve eylemsel bir durumu ifade etmek için kullanılmaktadır. İyi yöneti- 
şim demokrasinin varlığını sürdürebilmesi için günümüz yönetim yapıların- 
da bulunması gereken en temel unsur olarak ön plana çıkmaktadır. Demok- 
rasinin üç temel özelliği olan temsil, katılım ve denetim, yönetişimin uygu- 
lanabilmesi için gerekli olan kavramlardır. Bu noktada yönetişim ve demok- 
rasinin birbirini tamamladığı ifade edilebilir. Halkın, yönetime katılımının 
sağlandığı, denetim yoluyla da yöneticilerinin etkinliğinin ortaya konulabil- 
mesi, demokrasi düşüncesi ile açıklanabilir. Yöneticiler ile yönetilenler ara- 
sındaki etkileşimin sürdürülebilmesi ve etkinliğin sağlanması da yönetişim 
kavramı ile ifade edilebilir.” 

İyi yönetişim, yönetim kademesinin karar alma süreçlerinde halkın ka- 
tılımını sağlayarak almasını gerektirir. İyi yönetişim, devletin etkinleştiril- 
mesinin ana unsurlarından biri olarak görülmektedir. Yönetişim kavramının 
sahip olduğu prensipler çerçevesinde iyi yönetişim, hesap verebilen, şeffaf, 
hukukun üstünlüğünü esas alan, toplumun denetim süreci dahil bütün süreç- 
lerde tam ve bağımsız katılımının sağlandığı, idarenin toplumun etkin katı- 
тіп sağlanması amacına hizmet eder şekilde yurttaş memnuniyetini ve 
kamu hizmet kalitesini arttırmayı hedeflediği yönetim sisteminin bütünü 
olarak ifade edilebilir. 

Geleneksel kamu yönetiminden farklı olan iyi yönetişim, bir anlamda 
yeni kamu yönetimi anlayışının bazı eksikliklerini telafi etmek için gelişti- 
rilmiş ve gelişmekte olan ülkelere göre yeniden düzenlenmiş halidir. Kamu 
yönetiminin verimli işlemesi için gerekli olan alt yapının bu ülkelerde olma- 
dığı, özellikle iyi işleyen bir piyasa ekonomisi ve demokratik idarenin yeni 
kamu yönetimi anlayışı için gerekli olduğu göz önünde tutularak yeni kamu 
yönetimi anlayışının ilkelerine birkaç madde ilave edildiği ve buradan iyi 
yönetişim ile yeni kamu yönetimi anlayışının akraba stratejiler olduğu sonu- 
cu ortaya çıkmaktadır." Nitekim yeni kamu yönetiminin sahip olduğu temel 
özelliklere bakacak olursak iyi yönetişim anlayışı ile aralarındaki kuvvetli 
bağ daha iyi görülecektir. 
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Bu özellikler: 

e Esnek, yumuşak hiyerarşinin, dar merkez ve geniş çevrenin, 
âdemi merkeziyetçiliğin hâkim olduğu bir örgüt yapısı, 

e Devletin mal ve hizmet üretimi ve sunumunda doğrudan yer al- 
ması yerine, bu alanda devletin faaliyet alanının küçültülerek, ha- 
kemlik rolünün genişletilmesi, 

e Bürokratların yalnızca bağlı olduğu siyasi lidere karşı değil, hiz- 
met sunduğu çevreye karsı da sorumlu olması, 

e Özel sektör kuruluşlarında uygulanan verimlilik, vizyon, müşteri, 
piyasa gibi yönetim tekniklerinin belirli ölçüde kamuda uygula- 
ma alanı bulması şeklinde sıralanmaktadır. 

Yönetim, yöneten ile yönetilenin iki taraf olduğunu varsayar. Bunlar 
arasındaki ilişkide yönetilenin yöneten üzerinde etkide bulunma olanağı 
sınırlıdır. Taraflar arasındaki uzaklık, demokratikleşme sürecini olumsuz 
olarak etkilemektedir. 

Yönetişimle birlikte yönetim, yöneten ve yönetilenden oluşan gele- 
neksel yönetme eylemi olmaktan çıkıp, yerini tüm tarafların yönetime eşit 
şekilde katıldığı, katılımcılık ve ortaklık anlayışına dayanan yeni bir yakla- 
ята bırakmaktadır.”” Geleneksel yönetim modeli tek yönlü, yukarıdan aşa- 
буа, yönetenden yönetilene doğru işleyen bir süreci ifade etmesine karşın; 
yönetişim yöneten ve yönetilen arasında karşılıklı, sürekli ve çok yönlü işle- 
yen etkileşim sürecini ifade etmektedir." 

İyi yönetişim kavramı, devletler bakımından daha fazla şeffaflığın 
sağlanması, sorumluluk, etkinlik, tarafsızlık ve katılım gibi konulara vurgu 
yapmaktadır. Bu değerler siyasal sorumluluğun geliştirilmesi, katılımın arttı- 
rılması, etkin işleyen bir hukuk düzeni, devlet ve vatandaşlar arasında bilgi 
akışı gibi kapsamlı hedeflere dönüştürülebilir. Bu bakımdan iyi yönetişim, 
toplumun güven ve desteğini sağlayan etkin ve sorumlu bir devletin oluştu- 
rulması şeklinde algılanabilir. Toplumun güven ve desteği için siyasal so- 
rumluluk mekanizmalarını oluşturmak önem taşır. Bu ise, demokratik seçim- 
leri veya yöneten ve yönetilenler arasında diğer doğrudan bağlantıları gerek- 
tirir. Sonuç olarak iyi yönetişim, devletin kurumsal yapılanmasını güçlen- 
dirmenin bir yoludur. Bu açıdan hukuk düzeni geliştirilmeli ve yargı bağım- 
sızlığı sağlanmalıdır. Ayrıca, yolsuzluklarla ve rant kollama faaliyetleriyle 
mücadelede özellikle bilgi akışı ve şeffaflığın sağlanması ve kurumsal yapı- 
lanmanın geliştirilmesinde önemli katkı sağlar. Bunlara ilave olarak, kamu 
kaynaklarının yönetiminin vatandaşın gözetim ve denetiminde olmasını sağ- 
layacak kurumsal yapılara da ihtiyaç vardır. Mali şeffaflık olarak ifade edi- 
lebilecek bu düzenlemeler kapsamında, hükümetlerin mali politika amaçları- 
nın ve kamu sektörü hesaplarının halka açık olması ile kamu harcamalarının 
uluslararası karşılaştırmalar yapmaya uygun şekilde açıklanması da yer 
alır. 
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D. Yönetişimin Özellikleri 


Yönetişim kavramı özellikle 1990'lı yıllardan sonra, yoğun biçimde 
yaşanan küreselleşme olgusunun etkisiyle, sosyal, siyasal ve teknolojik ge- 
lişmelerin sonucunda kamu yönetimi anlayışında yaşanan değişimlere bağlı 
olarak, yönetici ve yönetilenlerin etkileşim ve iletişim halinde olduğu kıs- 
men de olsa birlikte yönetim olarak da nitelendirilebilecek olan yeni bir al- 
ternatif olarak karşımıza çıkmaktadır.” Yönetişim kavramı devlet ve kamu 
yönetimindeki statükonun korunması girişimlerine karşı bir meydan okuma 
olarak düşünülmesine rağmen, bu meydan okumanın sadece devlet yöneti- 
minde uluslararası standartların yakalanması değil, halkın daha kaliteli ve 
ihtiyaç duyduğu hizmetleri alabilmesi anlamına geleceği de düşünülmeli- 
dir. 

Bu bağlamda yönetişim, yalnızca hak talep eden yurttaşlık anlayışı ye- 
rine, ödev ve sorumluluklar yüklenen bir "aktif vatandaşlık" kavramına vur- 
gu yapmakla vatandaşı yönetilen değil temel karar alıcı konumuna getirmek- 
tedir. Bu anlayış içerisinde vatandaş karar alıcı konumuyla istek ve beklenti- 
leri doğrultusunda kamusal politikalara yön verebilen bir "paydaş" olarak 
kabul edilmektedir.” Yönetişimin yeni kamu yönetiminin bir aracı olmasıyla 
birlikte vatandaş tanımı, yönetilen anlamından farklı olarak, siyasal karar 
alma sürecine katılan, politika belirleyiciliğinde rol alan ve bunun uygulan- 
masını izleme ve denetleme sürecine katılan kişi biçiminde doğrudan de- 
mokrasiyi kısmen de olsa kullanabilir tarzda tanımlanmaya başlanmıştır.” 

Yönetişimin en önemli özelliği kelime anlamıyla da çağrıştırdığı gibi 
karşılıklı olma özelliğidir. Yönetim işi yönetişim anlayışında iki taraflı bir 
iştir. Kurum içinde astlar, kurum dışında da hizmet alanlar, yani kamu yöne- 
timi söz konusu olduğunda klasik deyimiyle yönetilenler pasif konumdan 
çıkarılarak aktif hale getirilmektedir. İşlerin yürütülmesinde, amirlerin ve üst 
yöneticilerin tek karar verici olduğu tamamen merkezi çizgiden, hem çalı- 
şanların hem de hizmet alanların karar ve uygulama aşamalarında görüş ve 
düşünceleriyle işe katılımını öngören bir anlayışa geçilmektedir. Bu da yöne- 
tişimin olmazsa olmaz şartıdır.” 

İnsanlar sorunlarını çözebilmek için bir araya gelmiş ve sorunlarını en 
kolay şekilde çözebilecekleri yönetim rejimleri geliştirmeye çalışmışlardır. 
Bu açıdan bakıldığında yönetimlerin temel varlık nedenlerinden biri sorunla- 
ra çözüm üretmek olup bunu yapamayan yönetimler başarısız sayılmakta, bu 
başarısızlık da yönetişim anlayışında vatandaş tarafından doğrudan yönetime 
iletilebilmektedir. Yönetişimin "karşılıklı iletişim ve etkileşim" özelliği sa- 
yesinde yönetimin her kademesinde sürekli bir dinamizm, yeniliklere açık 
olma ve sorunların çözümünü başarı olarak algılayan ve bunun dışındaki 
yaklaşımlara itibar etmeyen bir anlayışın egemen olması sağlanmaktadır.” 

Bu açıklamalar ışığında yönetişimin genel özellikleri şu başlıklar al- 
tında açıklanabilir:”? 
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- Ekonomik, sosyal ve politik öncelikler: Yönetişim katılımcılık, 
saydamlık ve hesap verebilirlik ilkeleri üçgeni içinde korunmakta, bu üçgen 
sayesinde, ekonomik kalkınmada, ekonomik, sosyal ve politik öncelikler 
üzerinde bir konsensüs sonucunda ortaya çıkabilmektedir. Yönetişimin teo- 
risyenleri, bu önceliklerin sonucu olarak klasik sorumluluk kanallarının artık 
yeni süreçlerle yer değiştirdiğini belirtmektedirler. Bu süreçte en etkili olan 
öncelikler tüketici tercihi ve sorumluluk teorisi olmuştur. Sorumluluk yöne- 
tişim literatüründe zayıf bir boşluk yaratmış, bunun sonucunda yeni arayışlar 
başlamıştır. Kamu hizmetlerini kalite ve miktar açısından politik kararlara 
göre değil de piyasa taleplerine göre belirlemek; servis sağlayıcılarının kendi 
performansları ile ilgili anlık bilgiler almalarını sağlamış ve tüketiciler bu 
sayede seçtikleri kişilere başvurmaya gerek kalmadan hizmeti etkileyebilme 
fırsatı bulmuşlardır. 

- Seçilmiş görevlilerin değişen rolleri: Yönetişim seçilmiş görevlile- 
rin fonksiyonlarını mevcut olandan daha az önemli göstermektedir. Tartış- 
malarda bu bakış açısından hareket edildiğinde, ağsal ilişkilerin gelişimi ve 
kamu kaynakları ile özel kaynakların bir araya getirilmesi önem kazanmak- 
tadır. Onlar için hedef ve öncelikleri belirlemek hala klasik rol olarak mev- 
cudiyetini korumaktadır. 

- Katılımcılık: Yönetişimin öncelikleri arasında yer alan saydam bir 
politika belirlemek, uygulamak ve uygulama sonuçlarını ilan etmek, ilgili 
prosedürler ile beslenmek zorunda olan bir hedef olarak görülmektedir. Bu 
durum yetki devirleri ile ortaya çıkmaktadır. Günümüzde, kalkınma politika- 
sına müdahale etmek anlamında sivil toplum örgütleri kanalıyla yetki devri 
daha etkinleştirilebilmekte ve aktif olarak denetlenebilmektedir. Sivil toplum 
üyeleri devletle olan ilişkilerinde kamu görevlileri ve bürokrasi ile yüz yüze 
gelmekte ve kamu sektörünün işleyiş biçimi bu karşılaşmanın niteliğini be- 
lirlemektedir. Pek çok ülkede kamu sektörünün etkin işleyişi, aşırı merkezi- 
yetçilik, kamu hizmetlerinin etkin sunulamaması ve merkezi hükümetin katı 
karar ve uygulamaları gibi yapısal sorunlar yüzünden kısıtlanmaktadır. Yetki 
devri ve sivil toplumun katılımcılığı, bu ortamda bir zorunluluk olarak gün- 
deme gelmektedir. 

- Bürokratik şartlar: Demokrasi bağlamında gelişen sorunların çö- 
zümünde siyasal sorumluluk ve bürokratik denetim fonksiyonlarının oldukça 
önemli olduğu söylenmektedir. Örgüt yapılarının bu süreçte demokratik 
yönetişimi kendilerinin üretmesi gerekmektedir. Ancak uygulamada rasyonel 
denetimler ve süreçler, sürekli olarak siyasal liderlerin çıkarına hizmet et- 
mekte ve bu şekilde hiyerarşinin dışına çıkılmaktadır. 

- Saydamlık: Günümüzde suiistimallerin ortaya çıkarılması, önlen- 
mesi ve kolektif çıkarların korunması açısından en önemli araçlardan birisi 
de saydamlık mekanizması olmuştur. Bu şekilde kurumsal bakış, sezgi, poli- 
tikalarla uyumlu bilgi ve anayasal sistemde otorite-hiyerarşi ilişkileri daha 
belirgin olarak görülebilmektedir. 


170 KAMU YÖNETİMİ 


- Yeni liderlik anlayışı: Siyasal konseptte yönetim, çift taraflı liderli- 
ği gerektirmektedir. Bu ise; rejimin değerleri arasında diyalog ve işbirliği 
oluşturma becerisini ve bunların farklı gerilimlerini dengeleyebilmeyi, kamu 
çıkarı ile ilgili olarak karar veren halkın temsilcisi olabilmeyi, kurumsal 
performansı ve koruma duyarlılığını gerektiren imajı, kamuoyu fikirleri üze- 
rindeki etkileri sınırlamayı, temel hakları korumayı, hukukun hakimiyetini 
sağlamayı ve vatandaşı demokratik yönetişim sürecinde eğitici, yetiştirici ve 
halktan yana yapmayı gerektirmektedir. 

- Demokratik sorumluluk: Genel olarak yönetişimde temel unsurun 
demokratik sorumluluğun sağlanması olduğu söylenmektedir. Ancak demok- 
ratik sorumluluk, oldukça karmaşık ve sorunlu bir kriter olarak değerlendi- 
rilmektedir. Çünkü sebep olma ve idare gücünü birbirinden ayırt etmek ve 
bunları bireyselleştirmek oldukça zor görülmektedir. Avrupa Birliği ise, AB 
Komisyonu'nun hazırlamış olduğu 25 Temmuz 2001 tarihli "Avrupa Yöneti- 
şimi: Beyaz Kitap" (European Governance: A White Paper) isimli çalışma- 
sıyla kendi yönetişim tanımını inşa etmiştir. Beyaz Kitap'a göre de iyi yöne- 
tişimin temelini beş ilke oluşturmaktadır: Açıklık, katılımcılık, hesap verebi- 
lirlik, etkinlik ve (ekonomik ve sosyal) uyum. AB Komisyonu her bir ilkeyi 
daha demokratik bir yönetişimin tesis edilmesi açısından birbirinden önemli 
görmektedir. Bu ilkeler ve özellikleri şöyle ifade edilmektedir:”* 

- Yönetimde Açıklık (Şeffaflık): Açıklıktan kast edilen tüm kurumla- 
rın daha açık bir tarzda işlemesidir. Hem kurumlar hem de AB'ye üye dev- 
letlerden AB'nin yaptıkları ve almış oldukları kararlar konusunda aktif bir 
biçimde iletişim içerisinde olmaları beklenmektedir. Kurumların kullandıkla- 
rı dilin genel kamuoyu tarafından anlaşılabilir bil dil olması, bu kurumlara 
olan güvenin artmasına katkı sağlayacaktır. Yönetimde şeffaflık serbest bilgi 
akışının sağlanması ile mümkün olabilmektedir. Bu ise; usullerin, kurumla- 
rın ve bilgilerin, ihtiyacı olanlar için kolaylıkla erişilebilir olması ile gerçek- 
leşebilecektir. ” 

- Katılım: Dar anlamda katılım, sadece seçimlere katılma olarak ta- 
nımlanabileceği gibi, geniş anlamda bürokratik ve siyasal karar alma süreci- 
nin her aşamasına katılım olarak tanımlanmaktadır.“ Katılımda, uygulana- 
cak politikaların hazırlıklarının yapılması aşamasından uygulanmasına kadar 
geçen tüm süreçlerin geniş bir halk katılımına açılması AB politikalarının 
kalite ve etkinliğini belirleyecek bir unsur olarak görülmektedir. Bu noktada 
halk kitlelerini kararların alınmasına dahil eden bir yaklaşımı sahiplenecek 
merkezi hükümetlerin hayati bir rol oynadıkları ifade edilmektedir. 

- Hesap verebilirlik: Yasama ve yürütme süreçlerindeki rollerin açık 
hale getirilmeleri gerekmektedir. Her bir AB kurumunun AB sistemi içeri- 
sinde ne yaptığının netleştirilmesi istenmektedir. 

- Etkinlik: Politikaların etkin ve zamanında sunulması anlamına gel- 
mektedir. İhtiyaç duyulan politikaların açık seçik belirlenmiş hedefler doğ- 
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rultusunda, gelecekte yapacakları etkinin ve eğer mümkünse geçmiş tecrübe- 
lerin de dikkate alındığı bir tarzda vatandaşlara sunulması istenmektedir. 

- Uyum: Politikalar ile bunların gerçekleştirilmesine yönelik eylemle- 
rin uyumlu ve kolay anlaşılır olması gerekmektedir. AB içinde uyuma olan 
ihtiyaç pek çok nedenden dolayı artmaktadır. Yerine getirilmesi zorunlu 
yükümlülüklerin alanının büyümesi, Birliğin genişlemesinin farklılıkları 
arttırması, Birliğin ilk başta üzerinde yükseldiği sektörel politikaların ötesine 
taşan iklimsel veya demografik değişimler gibi yeni sorunlar, bölgesel ve 
yerel aktörlerin AB politikalarının oluşumuna müdahil olmaya başlamaları 
uyum gereğini ortaya koyan unsurlardan sadece bir kaçıdır. Bu ilkelerin beşi 
de birbirini tamamlamaktadırlar. Bu beş ilkenin hayata geçirilmesi orantılılık 
ve hizmette yerellik gerektirmektedir. 

Bu ilkelerin yanında literatürde cevap verebilirlik, hukukun üstünlüğü, 
eşitlik ve stratejik vizyon gibi ilkelerde mevcuttur:”” 

e Cevap verebilirlik: Kurumların ve usullerin tüm vatandaşlara 
hizmet etme gayreti içinde olması gerekmektedir. Bu ilke, vatan- 
daşların yönetimde/hükümette bulunanlarca dinleneceklerini bil- 
meleri anlamına gelmektedir. Duyarlı yöneticinin, cevap vermeye 
hazır, sempatik, sorunlara duyarlı aynı zamanda halkın ihtiyaç ve 
isteklerini anlayabilen ve uygulayabilen bir yapıda olması gerek- 
mektedir. 

e Hukukun üstünlüğü: İlke, kurumların adil olarak oluşturulan 
yasal çerçeveler içinde hareket etmelerini ve kişilerin de kendi 
davranışlarına kanunların uygulanabileceğini kabul etmelerini 
öngörmektedir. 

e o Eşitlik: İlke, tüm vatandaşların mevcut refah seviyelerini muha- 
faza etmek ve geliştirmek fırsatlarına sahip olmalarını gerektir- 
mektedir. Benzer olayların, benzer şekilde, tarafsız ve adil mua- 
mele görmesinden kesinlikle ödün verilmemelidir. 

e Stratejik vizyon: Kamu yönetiminde liderler iyi yönetişim ve kal- 
kınma hususunda etkin bir perspektife sahip olmalı ve gelişmeye 
yönelik gerekli unsurları belirleyerek bunları sağlamalıdırlar. 

Hiyerarşiye dayanan geleneksel yönetim anlayışının sorgulanması so- 
nucunda doğan yönetişimin özellikleri şu şöyle sıralanabilir.” 

- Yurttaşı, yönetimde etkili kılmak, 

- Yerel yönetimleri ve âdem-i merkeziyeti güçlendirmek, 

- Kültürel çoğulculuğa saygıyı ve farklılıklara hoşgörüyü geliştirmek, 

- Otoriter yönetim uygulamalarından katılımcı yönetim biçimlerine 
geçmek, 

- Cinsiyetler ve gelir grupları arasındaki farkı kapatmak, 

- Sivil toplumun kapasitesini arttırmak, 

- Hesap sorulabilmesini sağlamak, 

- Kamu yönetiminde açıklığı sağlamak. 
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E. Yönetişim Çeşitleri 


Yönetişim kavramıyla kastedilenin ne olduğunu tam olarak ifade ede- 
bilmek için kavrama bazı sıfat ve bir takım özellikler yüklenmiştir. Bu 
nedenle yönetişim kavramının tek başına değil de çeşitli sıfatlarla 
kullanıldığı görülmektedir. Çok düzlemli yönetişim (multi-level govern- 
ance), çok ölçekli yönetişim (multi-scalar governance), küresel yönetişim 
(global governance), iyi yönetişim (good governance), kurumsal yönetişim 
(corporate governance) gibi.” Literatürde genel olarak yönetişim, bir ülken- 
in ekonomik faaliyetlerini ve diğer ekonomilerle olan ilişkilerini etkileyen 
süreçleri içeren, eşitlik, yoksulluk ve yaşam kalitesi üzerinde etkileri bulunan 
iktisadi yönetişim, politika oluşturmadaki karar süreçlerini ortaya koyan 
siyasi yönetişim ve politika uygulama sistemini içeren idari yönetişim 
şeklinde üçe ayrılmaktadır. Ayrıca, yönetişim için, kamu kuruluşları, özel 
sektör ve sivil toplum kuruluşları işbirliğinde, yönetime katılma anlamında 
ve ideolojik temelleri aynı ancak mekânsal farklılıklara göre katılımın boyut- 
larında ortaya çıkabilecek değişiklikler dikkate alınarak, mekan ölçeğine 
göre ulus-üstü, ulusal ve yerel ölçek olmak üzere üçlü bir sınıflandırma 
yapılabilmektedir.”” 

Yönetişim, hem küresel ve yerel boyutları hem de ekonomik, yönetsel, 
siyasal ve kültürel boyutları olan bir kavramdır. Özellikle farklı alanlardaki 
küresel etkilerle birlikte, yönetimin profesyonel politikacı ve yöneticilerce 
belirlenen teknik bir düzenleme ve uğraş alanı olmaktan çıkması, her şeyden 
önce toplumsal aktörlerle birlikte belirlenen bir süreçler bütününe dönüşmesi 
yönetişim kavramının önemini artırmaktadır. 

Yönetişimin ekonomik, siyasi ve idari olmak üzere üç temel dayanağı 
mevcuttur.” 

- Ekonomik yönetişim, bir ülkenin ekonomik faaliyetlerini ve diğer 
ekonomilerle olan ilişkilerini etkileyen karar alma süreçlerini içermekte 
olup, eşitlik, yoksulluk ve yaşam kalitesi, üzerinde etkileri bulunmaktadır. 

- Siyasi yönetişim, strateji oluşturmada karar alma sürecine ilişkindir. 

- İdari yönetişim ise, politikaların uygulandığı sistemi ifade eder. 

Kavram, birçok disiplinle birleştirilerek; ekonomik yönetişim, siyasal 
yönetişim, yönetsel yönetişim, sistemsel yönetişim, ekolojik yönetişim, 
elektronik yönetişim vb. farklı alanlarda kullanılmaktadır." 

Küresel Yönetişim: Küreselleşme sürecinde sorunlar küresel boyut 
kazanarak karmaşık hale gelmektedir. Salgın hastalıklar, küresel ısınma so- 
runu vb. herkesi ilgilendiren sorunlarla baş edebilmek için uluslararası işbir- 
liğine ve katılıma ihtiyaç olmaktadır. Böyle bir ortamda küresel yönetişim 
küresel iktidar ilişkilerinde devletlerin yansıra, devlet dışı aktörlerin (ulusla- 
rarası ve bölgesel örgütler, çok uluslu şirketler, finans piyasaları vs.) önemi- 
ne vurgu yapar.“ Küresel sorunlara küresel çözümler arama 1990'lı yıllarla 
beraber yoğunlaşmıştır. Hiyerarşik yapılar yerlerini çok aktörlü işlevsel yapı- 
lara bırakmaktadır. Özellikle küresel sivil toplum örgütleri, küreselleşen 
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sorunlar karşısında ortak çözümler aramaya yönelmektedirler. Ulus devlet- 
ler, uluslararası kurumlar, AB, BM, diğer bölgesel ve küresel örgütler ile 
sivil toplum örgütleri ve yerel siyaset aktörlerinin işbirliği yaptıkları yeni bir 
düzen, yeni bir anlayış öne çıkmaktadır.”” Bu düzende küresel yönetişim, 
ulus devletlerden oluşan bir dünya sistemindeki hükümet etme biçimine 
alternatif olarak önerilen yeni yönetme stratejisini ortaya koymuştur. Hükü- 
met ve toplum arasındaki etkileşimin yeni biçimlerini ifade etmek üzere 
kullanılan yönetişim kavramının, hükümet ve toplum arasındaki sınırda, 
kamusal ve özel sektörlerin geleneksel olmayan yeni yönetme yollarında 
somutlaştığı iddia edilmiştir. Bunun yanında küresel yönetişim, ulus devlet- 
lerin yönetme kapasitelerinin ilerisine giderek, merkezi bir otoritenin yoklu- 
gunu ima etmiş ve hükümetler ile kar amacı gütmeyen sivil toplum kuruluş- 
ları arasındaki işbirliğini formüle etmeye çalışmıştır. 

Kamu Yönetişimi: Yönetişim kavramı genel olarak, çok aktörlü bir 
etkileşimi ifade etmektedir. Buna göre kamu yönetişimi, kamu sektörünün ve 
özel sektörün, bireylerin ve sivil toplum kuruluşlarının, diğer meslek örgütle- 
rinin yönetime katılımları biçiminde tanımlanabilmektedir. Bu durumda da 
çatışan çıkarların uzlaşıcı bir ortamda harmanlandığı bir süreçtir. Dünyada 
yaşanan büyük değişime paralel olarak, devletin içine girdiği yeniden yapı- 
lanma süreci ve bu süreci, belirleyen çok yönlü, karmaşık etkileşimler kamu 
yönetimi alanında yeni yaklaşımları gerekli kılmaktadır. Ancak bu yaklaşım- 
lar genel olarak kamu sektörünün temel görevleri arasındaki farklılıklardan 
kaynaklanmaktadır. Buna göre; mal ve hizmetler arasındaki bölüşüm, gelir 
dağılımı ve bunu korumaya dönük çalışmalar, başta özel sektör olmak üzere 
kamu sektöründe de düzenlemeler yapmak, ekonomik kuralları yönetmek 
çabaları, yönetişim yaklaşımlarını ortaya çıkarmıştır. Bunlardan kamu yöne- 
tişimi; ulusal, bölgesel, yerel, siyasal, sosyal gruplardan, baskı ve çıkar grup- 
larından, sosyal kuruluşlardan özel ve ticari organizasyonlardan oluşan ağla- 
rın yönetimini içermektedir.”” 

İyi Yönetişim: İlk defa Dünya Bankası tarafından gelişmemiş Afrika 
ülkeleri için hazırlanan bir raporda kullanılan iyi yönetişim(good governan- 
ce) kavramı bu tarihten sonra literatürde sıkça yer almakta ve yönetsel sorun- 
lara atıf yapılırken iyi/kötü yönetişim nitelemesi kullanılmaktadır. İyi yö- 
netişim, uluslararası kurumların yönetişime ilişkin normatif görüşlerini ilan 
etmelerine ilişkin bir kavramdır. AB'den Dünya Bankası'na kadar birçok 
uluslararası kurum, daha iyi bir dünya için temennilerini ifade etmek maksa- 
dıyla yönetişimin sorunlu yönlerine hitap eden hesap verme sorumluluğu, 
demokrasi, aleniyet, hukukun üstünlüğü gibi birçok ilkeden oluşan listeleri 
iyi yönetişim adı altında kullanmaktadır.”” Kavram; vatandaşların güvenliği- 
nin sağlandığı, hukukun üstünlüğünün gerçekleştiği ve yargı bağımsızlığının 
var olduğu hukuk devletini, kamu harcamalarının adil ve doğru bir şekilde 
yöneten kamu kuruluşlarını, siyasal liderlerin eylemlerinden dolayı halka 
hesap verebildiği veya halkın onlardan hesap sorabildiği, bütün vatandaşların 
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gerekli bilgiye kolayca ulaşabildiği saydam yönetimi ve insan haklarının 
asgari gereklerini içermektedir.”” 


II. YÖNETİŞİMİN AKTÖRLERİ 


1970'lerin başlarında Batılı ülkelerde, halkın karar alımına katılımı 
başlıca sosyal sorunlar etrafında (refah, konut, sivil haklar, eğitim gibi) or- 
ganize olmaktan ibaretti. Ancak, çevre ve tüketici hareketlerinin yükselişin- 
den sonra halk katılımında bir değişiklik oldu. Halk ve temsilcileri daha önce 
önem vermedikleri ve uzmanların ellerine bıraktıkları birçok sorunun kendi 
çıkarlarıyla yakından ilgili olduğunu anladı. "Demokrasilerde, ne yapılaca- 
ğına halk kendisi karar verir, onun temsilcilerinin ve bürokratların görevi ise 
halkı bu amaca ulaştırmaya çalışmaktır" görüşü yerleşmeye başladı.” 

Toplumdaki yapısal değişiklikler, kapalı bir toplumdan uluslararası 
rekabete açık bir pazar ekonomisine doğru yaşanan dönüşüm, yeni toplumsal 
aktörler yaratmış, var olanları da güçlendirmiştir. Bu yeni aktörler verimliliği 
vurgulamakta, devletin büyüklüğünü ve rolünü sorgulamaktaydı. Rolleri 
büyümüş özel sektör ve sivil toplum kuruluşları daha küçük ama daha verim- 
li bir devlet ile yeni bir işbölümü talep ediyorlardı.”” 

Bu yeni kombinasyonun üyeleri devlet, sermaye ve sivil toplum kuru- 
luşlarıdır. Var olan yönetim anlayışının böyle bir oluşumu kucaklayamaması 
nedeniyle ortaya çıkan yeni yapılanmaya verilen isim ise yönetişim (gover- 
nance) olmuştur. Bu kavram ile çoklu aktörlerin rol aldığı, hiyerarşiler yeri- 
ne karşılıklı etkileşimlerle belirlenen bir yönetim süreci kastedilmektedir. 
Devletin bu süreçteki işlevi daha çok düzenleyicilik, aktörlerin birbirlerini 
bastırmadan iletişimde bulunmalarını sağlayıcı önlemleri almaktır.” 

Yönetişim birbirine bağlı olan pozisyonların ve çatışan, karşıt çıkarları 
olan aktörlerin oluşturduğu, farklı ağsal yapıları koordine eden bir süreç 
olarak görülmekte olup, toplumdaki aktörlere ortaklar olarak bakmakta ve 
toplumdaki ekonomik, siyasal ve toplumsal aktörlerin etkileşiminden doğan 
bir yönlendirme ve denetleme kalıbı olarak görülmektedir. Bu nedenle yöne- 
tişim değişik aktörlerin etkileşiminin ortaya çıkardığı bir süreçtir.” Bu kav- 
ram ile çoklu aktörlerin rol aldığı ve hiyerarşilerin yerine karşılıklı etkileşi- 
min belirlediği bir yönetim süreci kastedilmektedir.” 

Yönetişim, kamu-özel ve sivil toplum işbirliğinde yönetime katılmak 
anlamında, ideolojik temelleri aynı ancak katılımın mekânsal boyutlarına 
göre yerel, ulusal ve küresel alanda gerçekleşmektedir.” 

Yönetişimin en önemli özelliği, tek aktörlü yönetimden çok aktörlü 
yönetime geçişi sağlamasıdır. Bilindiği gibi yönetimdeki aktörler denince 
insanın aklına yöneten olarak tek bir aktör gelmektedir. Örgüt düzeyinde bu 
aktör, devletin kendisidir. Bu arada diğer aktörlerin hepsi ikinci ya da üçün- 
cü derecede öneme sahiptirler. Ancak yönetişim, bu anlayışı değiştirerek 
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yerine, tüm aktörlerin eşit düzeyde öneme ve haklara sahip oldukları bir 
anlayış getirmektedir.” 

Yönetişim kavramı devleti, özel sektör ve sivil toplum örgütlerini kap- 
samaktadır. Şimdi bu aktörleri kısaca ele alalım. 


A. Devlet 


Devleti sadece politik, hukuksal vb. bir olgu olarak tanımlamak eksik 
bir tanımlama olacaktır; çünkü devlet karmaşık, çok yönlü bir sosyal olgu- 
dur. Bu olgu, insan topluluklarının ancak belli bir evriminden sonra ortaya 
çıkmıştır. Ortaçağ yarar ve karşılıklı ilişkilerin getirdiği bağımlılık dolayısıy- 
la bir arada yasamaya başlayan insanlar bir toplum meydana getirmişlerdir. 
Böyle bir toplumda herhangi bir sebepten dolayı bireylerin tümünün itaatini 
sağlayan ve varlığını kabul ettiren bir otorite belirmiştir. İşte bu otoritenin 
ortaya çıkmasıyla beraber "Devlet" ortaya çıkmıştır. Devlet, çeşitli dönem- 
lerde, çok güçsüz olmasından çok güçlü olmasına kadar, farklı yapılara ve 
rollere sahip olmuştur. Örneğin bazı dönemlerde devletin her alana müdaha- 
le etmemesi, devletin sadece düzenleyici rol üstlenmesi söz konusu iken, 
bazı dönemlerde de tam tersine devletin her alana müdahale etmesi ve politi- 
kadan ekonomiye her alanda boy göstermesi söz konusu olmuştur. 1929 
Dünya Ekonomik Krizine kadar her alana karışmayan "düzenleyici" devlet- 
ten söz edilmiştir. Ancak "müdahaleci" devlet rolü de 1970”lerin sonlarına 
kadar sürmüş, Dünya Petrol Krizinden sonra devletin bu rolü sorgulanmaya 
başlamıştır. 1980 sonrasında ise Devlet tekrar 1929 Dünya Ekonomik Kri- 
zinden önceki "düzenleyici" rolüne dönmeye başlamış ve liberal akım tüm 
dünyada yayılmaya başlamıştır. Bu tarihten sonrada çeşitli yeni yönetim 
akımlarının ortaya çıkmasıyla devlete yeni değişik roller biçilmiştir.”” 

“Yönetişim tartışmalarının eksenini belirleyen en önemli konulardan 
biri devletin rolünün yeniden tanımlanmasıdır. Günümüzde siyasal sistem 
giderek daha fazla farklılaşmış ve karmaşıklaşmış, dolayısıyla ortaya çok 
merkezli bir devlet yapısı ortaya çıkmıştır. Öyleyse devletin görevi sosyal- 
siyasal etkileşimlere olanak tanımak, sorunların çözümü için birçok düzen- 
lemeyi desteklemek ve hizmetleri çeşitli aktörlere dağıtmak olmalıdır.” 

Bu yeni modelde devletin sivil toplum ve sermeye kesimi için gerekli 
koşulları yaratan ve bu koşulların oluşturulmasını kolaylaştıran bir "katali- 
zör" rolünü oynayacağına ayrıca toplumu yönlendirmek açısından sorumlu- 
luk dengesinin devletten özel sektöre ve sivil topluma kayması gerektiğine 
işaret edilmektedir. Tartışmanın eksenini "küçük devlet"ten, daha iyi işleyen 
yönlendirici devlete kaydıran katalizör devlet ile kastedilen ise, "kürek çeken 
değil, dümen tutan", yani yol gösteren devlet anlayışıdır. Başka bir deyişle 
karar alma ile hizmet sunumu arasında bir ayrıma gidilerek, devletin hizmet 
sunum sistemlerini özel sektöre ve sivil toplum kuruluşlarına devretmesi 
gerektiği vurgulanmaktadır.'* 
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Ayrıca devlet-birey ya da diğer aktörler arasındaki ilişkilere farklı bir 
bakış açısı getirilen yönetişim anlayışında devletin rolünün hizmet sunmak- 
tan daha çok, toplumdaki bireyleri güçlendirmek, yetkilendirmek veya yapa- 
bilirliklerini artırmak olacaktır. 

Yönetişim uygulamaları için öncelikle devletin sosyal uzlaşmaya da- 
yalı bir kurum olması gerekir. Bunun yanında sosyal uzlaşmanın devletin 
meşruiyeti için de ilk ve temel koşul olması, devletin gücünün kaynağı olan 
insanlar ve bu insanlardan oluşan vatandaşların, can ve mal varlıklarının 
korunmasını gerekli kılar. Ayrıca vatandaşların devlete ne tür görevler dev- 
redecekleri konusunda diyalog ve görüşmeler yoluyla uzlaşmaya çalışmala- 
rını gerektirir. Devletin sosyal sözleşmeye dayalı bir kurum olması bir bakı- 
ma sosyal konsensüsün yazılı bir belgesi olarak değerlendirilebilecek anaya- 
sa ile vatandaşlar ve devletin üzerinde uzlaştıkları iyi bir devlet yönetimi için 
gerekli ilkelerin katılımcı ve uzlaşmacı yollarla tespit edilerek resmi ve yazı- 
lı bir sözleşmeye dökülmesini gerektirir. Devlet ile vatandaşlar arasında bi- 
reylerin hak ve özgürlüklerini güvence altına alan, bununla birlikte devletin 
güç, yetki, görev ve fonksiyonlarının sınırlarını çizen bir belge niteliğindeki 
Anayasa ile somut varlığına kavuşan sözleşme sayesinde devlet anayasal 
devlet niteliğine kavuşur ve resmi olarak meşruiyet kazanır.” 

Yönetişim uygulamaları ile ulaşılması hedeflenen ideal devletin adem- 
i merkeziyetçi bir devlet olması yönetişim ilkelerinin uygulanması ve başarı- 
sı ile büyük ölçüde paralellik gösteren bir husustur. Devletin sahip olduğu 
güç ve yetkiler merkezde toplanmamalı; bir kısım güç, yetki, görev ve fonk- 
siyonlar yerel yönetimlere ve diğer devlet birimlerine aktarılmalı, bu bağ- 
lamda yönetişim için idareler arasında hem hizmet, hem de gelir bölüşümü 
yapılmalıdır. Yönetişimle hedeflenen neticelerden biri de devlet yönetiminde 
açıklığın/şeffaflığın sağlanmasıdır. Vatandaşların devlet yönetimi hakkında 
bilgi edinme ve bilgiye ulaşabilme haklarının anayasal ve yasal normlarla 
güvence altına alınması gerekli olup ideal devletin bu boyutu açık devlet ya 
da şeffaf devlet olarak ifade edilebilir./”” 

Yönetişimde devletin varlık sebebi bireylerin haklarının ve özgürlük- 
lerinin korunması olduğundan bu bağlamda kutsal olan da devlet değil, birey 
ve onun hak ve özgürlükleridir.""” Bu da ancak özgürlükçü ve bireyci bir 
devletle mümkün olacaktır. Bu çerçevede kamu yönetimi alanında hizmet 
veren kamu görevlilerinin "devlet vatandaşı için vardır" zihniyetini kazan- 
ması ve bu anlayışla kamu hizmeti görmesi önem taşımaktadır. 

Yönetişim teriminin, her biri ayrı ve kendi alanında egemen olan üç 
gücünden biri olan devletin rolü, hizmet sunumuna dahil olan kamu, özel, 
gönüllü kuruluşlar adı da verilen hükümet dışı örgütlenmeler (NGO) ve 
özerk kamu kuruluşlarından oluşan çoklu yapıyı koordine etmek olarak sınır- 
landırılır. Devlet dışındaki aktörlerle birlikte devleti yönetme anlamında 
yönetişim, devletin piyasalaştırılmasıdır; yani, "devletin toplumla veya diğer 
aktörlerle piyasa mantığı ile ilişkilenmesidir."""” Böylece kamu örgütleri 
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arasında "rekabeti" yükselecek, bürokrasinin ihtiyaçları yerine "müşteri" 
ihtiyaçları ön plana çıkarılarak, sorunlar önceden öngörülebilecek, hiyerarşi- 
den katılıma yönelerek merkeziyetçilikten kaçınılacaktır. 

Ulus devletin tüm organlarıyla baskın konumda olduğu, hiyerarşik ta- 
baklaşmaya dayalı yönetim modelinden, hiyerarşiyi ikinci plana iten ve iş- 
levselliğin ön planda olduğu bir sisteme geçiş yaşanmaktadır. ”” Bu geçişte 
Devletin temel görevlerinden biri insan gelişiminin sürdürülebilmesi için 
uygun bir çevre yaratmaktır. Devlet kurumları insanlara eşit fırsatlar sunarak 
toplumsal, ekonomik ve siyasal çerçevede yer alma güvencesi sağlamalı ve 
insanları iktisadi toplumsal yaşamın güçlü unsurları haline getirmelidir./”” 

Devletin yerinden yönetim, kamu faaliyetlerinde açıklık, bürokratik- 
leşmeden uzaklaşma, yurttaşların katılımının sağlanacağı birlikte yönetme 
tarzlarını benimseyerek, kanunları yenileme mekanizmalarını hayata geçire- 
rek yurttaş katılımını destekleyerek demokrasiyi kurumsallaştırması gerekli- 
dir. Ayrıca devlet, özel girişim ve özel sektör adına uygun ve yeterli koşulla- 
rın yaratılmasını kolaylaştırmalı, bunun için "katalizörlük" rolü oynamalıdır 
ve özel sektör açısından da piyasanın yetersizlikleri karşısında devlet ve 
piyasa işbirliği sağlanmalıdır." 

İşte yönetişim, devletin rolünün yeniden tanımlandığı yeni yönetim 
anlayışlarından biridir. Yönetişim yaklaşımında devlet, hukuk dışındaki tüm 
alanlarda tek basına hareket etme tekelini yitirmektedir. Artık devlet yönetim 
sürecinde "tek aktör" değildir. Kararları alırken, artık kendisi dışındaki özel 
sektör, sivil toplum kuruluşları ve halk ile ortak hareket edecek ve kararları 
tüm aktörlerin oy birliğiyle olacaktır." 


B. Özel Sektör 


1980 sonrasında ortaya çıkan liberal anlayış; devletin küçülmesine ve 
buna dayanarak özelleştirme akımının başlamasına yol açmıştır. Özelleştir- 
melerle birlikte özel sektörün önemi de artmaya başlamış; özel sektörün 
büyümesi, bu sektörün ülke politikalarının uygulamasındaki etkisini artır- 
mıştır. Özel sektörün bu derecede önemli hale gelmesi "kamusal" alandan 
“özel” alana kaçışı ortaya çıkarmış, kamu yönetiminin özel sektörleşmesine 
yol açmıştır. Bunların sonucunda ortaya çıkan yaklaşımlar, özel sektör yöne- 
tim anlayışının kamu sektörüne aktarılması ve kamu etkinlik alanın piyasa 
etkinlik alanına dönüştürülmesine önemli işlevler yüklemiştir. Bu tanımla- 
maların ortak noktası; kamu ve özel sektör arasındaki sınırların hemen he- 
men ortadan kalktığı ya da çok belirsizleştiği ortamlarda yeni yönetim bi- 
çimlerinin gelişmesidir. Yönetişim kamusal ve özel sektör arasında geçişken 
sınırlar içinde gerçekleşen yönetim olarak tanımlanmaktadır. İlgili aktörler 
arasında karşılıklı etkileşimi, ekonomik ve sosyal konularda sorumlulukların 
paylaşıldığı yönetişim, aktörlerin karşılıklı etkileşimi olduğuna göre, özel 
sektörün bu etkileşimde önemli bir aktör olması doğal karşılanmalıdır./”” 
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Öncelikle özel sektör, ardından tüm hükümet dışı aktörler, özellikle 
yerel ve bölgesel düzlemlerde hızla kamusal karar alma ve politika tasarım 
süreçlerine dahil olmaktadır. Böylece bu aktörlerin çıkarlarının devlet içinde 
daha doğrudan temsil edilme şansı artmaktadır. "° 

Artik günümüzde kamusal hizmetler kamu örgütleri, özel sektör ve 
üçüncü sektör olmak üzere üçlü bir sistem-yapı tarafından yürütülmektedir. 
Refah devleti uygulamalarının terk edilerek, kamunun küçültülmesiyle bera- 
ber kamu tarafından boşaltılan alan, hem özel sektör tarafından hem de 
üçüncü sektör tarafından doldurulmaktadır. Yönetişim anlayışı, piyasa ve 
devlet arasındaki üçüncü bir sektörün gerekliliğini baskın bir şekilde vurgu- 
lamaktadır./"" 


C. Sivil Toplum Kurulaşları 


Sivil toplum, batı literatüründe ortaya çıkan ve orada tarihi gelişimini 
sürdüren bir kavramdır. Batı düşünce tarihi içerisinde, on besinci yüzyıldan on 
sekizinci yüzyıl kadar süren bir zaman diliminde çeşitli anlamlar kazandığı 
görülmektedir. On sekizinci yüzyıl ortalarına kadar Avrupa geleneğinde dev- 
letle aynı anlamda kullanılan sivil toplum kavramı, on dokuzuncu yüzyılın 
ikinci yarısına kadarda bir belirsizleşme içinde terminolojik bir çalkantı geçi- 
rerek çok anlamlı bir hale yoğun bir tartışma ve çatışma nesnesine dönüşmüş 
ancak kilit kavram olma özelliğini korumuştur. Bundan sonra da geleneksel 
olarak "societas" civilis denilen ilişkisel kavramda birbirine bağlanmış olan 
sivil toplum ve devlet, farkı varlıklar olarak görülmüştür. Sivil Toplum Kuru- 
luşları; belli bir mekân ve zamanda, bilgiye dayanarak teşhis edilen bir ihtiyacı 
ya da bir ihtiyaçlar demeti karşılamayı amaçlayan, kar amacı gütmeden hizmet 
veren, böylece kamu yönetimine katılan kuruluşlardır."” 

Klasik yönetim kavramından farklı olarak yönetişim, devletin dışında 
piyasa ve toplum alanında faaliyet gösteren örgütleri de kapsayan bir model 
olmuş, kendisine yönetme gücü bağışlanan “sivil” toplum örgütlerini de 
yönetim sürecinin bir parçası haline getirmiştir.'!? Refah devleti uygulamala- 
rının terk edilerek, kamunun küçültülmesiyle birlikte kamu tarafından boşal- 
tılan alan, sadece özel sektör tarafından değil, üçüncü sektör tarafından da 
doldurulmuştur." Bu alana STK” lar, yeni aktörler olarak siyasal, toplumsal 
ve ekonomik sistemle bütünleşerek eklemlenmişlerdir. 

Özellikle 90'lı yıllarda büyük gelişme gösteren sivil toplum kuruluşla- 
rı, temsili demokrasinin krizi olarak ifade edilen süreç içerisinde, gerek yö- 
netişim gerekse diğer katılımcı yaklaşımlar açısından önemli bir aktördür. 
Sivil toplum kuruluşları resmi bakımdan belli bir hukuki kalıba uyan örgüt- 
ler olarak, ortak bir amaç etrafında toplanan ve doğrudan kendilerine çıkar 
sağlamayan bir kişiler topluluğu olarak tanımlanmaktadır. Vatandaşların 
yönetim ortakları ile ilişkilerinde daha örgütlü ve planlı bir şekilde hareket 
edebilmeleri ve daha etkin olabilmeleri açısından sivil toplum kuruluşları 
önemli fonksiyonlara sahip olacaklardır. Bu örgütler bazen sorunların çözü- 
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münde taraf olacak, bazen bizzat görev alacak ve sürekli olarak denetim 
işlevini yerine getireceklerdir. Sivil toplum kuruluşları özerk kuruluşlardan 
oluşan, özel sektörle kamu sektörü arasındaki bir ara sektör niteliğiyle sivil 
toplumun vazgeçilmez elemanlarıdır.""” Yani bir nevi STK'lar vatandaş ve 
diğer aktörler arasında köprü görevi gören bir aktör olarak nitelenmektedir. 

STK”lar günümüzün ulusal ve evrensel gerçeklerine bağlı olarak top- 
lumsal değişik alanlarında pek çok önemli işlevi yerine getirir hale gelmiş- 
lerdir. Özellikle STK”ların siyasal katılımıyla ilgili işleri, günümüzde 
STK”ların çok önemli kuruluşlar haline gelmesinde en büyük etken olmuş- 
tur. STK”lar, katılımcıların düşünceleri, eylemleri değerlerini demokratik 
yönden biçimlendirirler. Dolayısıyla Sivil toplum kuruluşlarını hesaba kat- 
madan Devlet tarafından politika belirlenmesi ve kararlar alınması söz konu- 
su olamaz. Sivil Toplum kuruluşları, özellikle son yirmi yıldır etkilerini her 
geçen gün artırmaktadır, Devletin halka açılmaya devam etmesi bu etkilerini 
daha da arttıracağı rahatlıkla söylenebilir." 

Sivil toplum örgütleri, toplum yararı gözeterek toplumdan alınan güç- 
le topluma hizmet etmek ve bu hizmeti gönüllülük esasına göre yürütmek 
durumundadır. Bu faaliyetleri esnasında ise var oluş nedeni ve hedefleri net 
olarak tanımlanmış, amaçları, programları, etkinlikler ve kaynak kullanımı 
konularında topluma karşı saydam yani, dürüst, âdil, saygılı, güvenilir, so- 
rumluluk sahibi ve hesap verebilir olmalıdırlar. Bu nitelikler, program yü- 
rütme, yönetişim, insan kaynakları, para yönetimi, kaynak oluşturma gibi 
sahalarda aynı düzeyde ahlâki ve saydam biçimde uygulanabilmelidir. Bir 
sivil toplum örgütü, destekçilerine, topluma, hizmet verdiği kitleye, üyeleri- 
ne, gönüllülerine ve çalışanlarına karşı sorumluluklarını saptamalı ve yerine 
getirmeli, demokratik, şeffaf ve katılımcı bir yönetim sağlamalıdır./” 


D. Halk 


Halk, devleti, özel sektörü ve sivil toplum kuruluşlarını meydana ge- 
tirmesinin yanında kendisi de tek başına bağımsız bir varlık teşkil eder. Yö- 
netişim, kararların karşılıklı alınmasını ifade ettiğine göre halkın kararların- 
dan etkilenen olarak bu kararlarda söz sahibi olması gayet doğaldır. Demok- 
rasinin tam anlamıyla uygulanabilmesi için halkın mutlaka yönetime katıl- 
ması ve kendisini ilgilendiren konularda söz sahibi olması gerekir. Tüm yö- 
netim yaklaşımlarının olduğu gibi yönetişimin de önemli amacı halkın en iyi 
şekilde yaşamasını ve hayatını devam ettirmesini sağlamaktır. Yönetimin bu 
tür amaçlara ulaşabilmesi için sadece "doğruları" yapmak zorunda olmayıp, 
yaptıklarının neden "doğru" olduğunu da halka açıklamak ve halkın bu doğ- 
rulara katılımını sağlamak zorundadır. Halkın onaylamadığı doğrular doğru 
olma özelliğini yitirmekle birlikte, ertelenmek zorunda olan doğrular olarak 
kabul edilmelidir. Öte yandan, modernleşen dolayısıyla karmaşıklaşan top- 
lumlarda, yönetime katılımcılık git gide daha çok çaba gerektiren, bireyin 
zamanını alan bir etkinliktir. Bu etkinliği gösterebilmek için istek yeterli 
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değildir. Kamusal sorunların, kişinin hiç değilse kendisiyle ilgili yönlerini 
kavrayabilmek, bunun için de bilgi edinme yollarını araştırmak, bulmak ve 
kullanmak gerekmektedir. Böylece halk, kendisine düşeni yaparak kararlara 
katılacak, devlette bunu kolaylaştırarak halkın kararlara katılmasına zemin 
hazırlayacaktır. "” 


III. YÖNETİŞİMİN İLKELERİ VE 
YÖNELTİLEN ELEŞTİRİLER 


A. Yönetişimin İlkeleri 


Avrupa Komisyonu tarafından yapılan çalışmalarda "yönetişim" teri- 
mi beş kriterde açıklanmaktadır, açıklık, katılım, sorumluluk/ hesap verebi- 
lirlik, etkinlik, tutarlılık. Bu çalışmalarda, sıralanan bu kriterler, iyi yöneti- 
şimin ilkeleri olarak tanımlanmış ve yerel, bölgesel, ulusal, küresel alanda 
uygulanmasının gerektiği belirtilmiştir. 1992 yılında ABD” de Dünya Ban- 
kası ile yapılan iş birliği sonucunda ortaya çıkan yönetişimin ABD”deki 
unsurları, makul ekonomik ve sosyal politikalar, demokratik karar alma, 
yeterli yönetimsel şeffaflık, finansal hesap verebilirlik, gelişme için piyasalar 
arası işbirliği ilişkisinin yaratılması, yolsuzlukla mücadele önlemleri, hukuk 
kuralları, insan haklarına saygıdır. Dünya Bankası yönetiminin unsurlarını 
bu şekilde saymasına rağmen uygulamada Avrupa Komisyonunun yaptığı 
sınıflandırma daha fazla kabul görmektedir. Diğer sayılan unsurlar daha çok 
Avrupa Komisyonunun ortaya koyduğu unsurların açıklanması niteliğinde- 
dir.” 

Yönetişim kavramı, bir kaynakta üç temel ilkeye dayandırılmıştır. 
Bunlar, ”” 

e Hukukun üstünlüğü, diğer bir deyişle devletin önceden belirlenen 

kurallar, sınırlamalar ve ilkelere göre yönetilmesi, 

e Halkın yönetime katılımının sağlanması ve idare edenlerin halkın 

sesine kulak vermeleri, 

e Adalet, eşitlik ve rekabet mekanizmalarının iyi işlemesi olarak sı- 

ralanabilirler. 

Bu üç temel ilkenin bulunduğu ve uygulanabildiği ülkelerde yönetişi- 
min varlığından söz edilebilir. Belirtilen bu üç ilkenin uygulanabilirlik ve 
işlerlik kazanabilmesi için çeşitli mekanizmaların varlığı esastır. Bu meka- 
nizmalardan en önemli ikisi işleyen ve gelişmiş bir demokrasi ve teknolojiyi 
de etkin bir şekilde kullanabilen bilgi toplumunun varlığıdır. Diğer ilkeler- 
den belli başlıları ise; hesap verme sorumluluğu sisteminin oluşturulması, 
yönetimde saydamlığın sağlanması, performansa dayalı yönetim sisteminin 
getirilmesi, sorumlulukların iyi tanımlanması ve bunların iyi yerine getiril- 
mesinin sağlanması, katılımcılığın sağlanması, etik kuralların önceden belir- 
lenmesi ve bu kuralların uygulamaya konulması gibi yönetim araçlarıdır. 
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Bütün bu yönetim araçlarının mevcut olduğu kamu yönetiminde yönetişim- 
den bahsedilebilir. ”" 

OECD Global Governance Komisyonu 1995 yılında söyle bir tanım 
getirmiştir, yönetişim bireyler, kurumlar, kamu ve özel sektör unsurlarının 
ortak işleri birlikte yönetme biçimlerinin toplamıdır. Çatışan veya farklı 
çıkarların uyum ve işbirliği sağlanarak harekete geçirilmesiyle işleyen bir 
süreçtir. Yönetişim uzlaşmaya dayanan bir süreçtir. OECD iyi yönetişim 
tanımında altı ilkeyi ön plana çıkarmıştır. Hesap verebilirlik, Saydamlık, 
Etkililik ve verimlilik, Duyarlılık, Uzak görüşlülük, Hukuksallık. 2? 

Özetlenecek olursa; yönetişimin temel ilkeleri hukuka uygunluk ve 
hukukun üstünlüğü, katılımcılık, hesap verebilirlik, açıklık, şeffaflık, say- 
damlık, etkinlik ve verimlilik, yerinden yönetim, tutarlılık, sorumluk ve stra- 
tejik vizyon olarak belirtilmektedir. 


1. Hukuka Uygunluk ve Hukukun Üstünlüğü 


Hukukun üstünlüğü, tanımsal olarak, kurumlar açısından adil bir şe- 
kilde oluşturulan hukuki alan içerinde faaliyet gösterme ve kamu otoriteleri- 
nin yönetim açısından yapmış oldukları faaliyetlerde hukuka uygun davran- 
mayı taahhüt etme şeklinde tanımlanabilir.!? 

Modem demokrasilerde yönetim hukuka bağlı olup; hukukun üstünlü- 
gü ve hukuka uygunluk, yönetimin her alanında ve düzeyinde, bütün eylem 
ve işlemlerinde sağlanması gereken temel ve vazgeçilmez bir ilkedir. Huku- 
ka uygunluk ve hukukun üstünlüğü ülkede hukuk devletini egemen kılan ve 
etkin bir adalet kurumunun altyapısını üreterek devlete saygınlık ve güç 
veren ve ülkedeki sosyo-ekonomik sorunların halledilmesi için etkin bir 
yargı sistemi ile saygın bir hukuk sisteminin varlığı ile hayat bulan bir un- 
surdur. Vatandaşlarına hukuk güvencesi sağlayamadığı gibi, kendisi de hu- 
kuka bağlı olmayan devlet, gerçek anlamda otorite sahibi ve etkin olamaz. 
Hukuka uygunluk yönetişimin de olmazsa olmaz temel ilkelerinden biridir. 
Yönetişim ancak hukuka uygun bir yapılanma ve hukukun üstünlüğünü tanı- 
yan bir yönetim anlayışı içinde hayat bulur. Yönetişimin temel gereklilikleri, 
ancak hukukun üstünlüğüne saygı anlayışının hem siyasal hem de yönetsel 
platformlarda benimsenmesiyle ve hukuk kurallarının varlığı, hukuka uygun 
işlem yapılması ve hukukun üstünlüğünün tanınması ile devletin karar ve 
eylemlerinin öngörülebilirliği sağlanarak, toplum için güvenilir bir ortam 
oluşturulmak suretiyle gerçekleştirilebilecektir. ”“ 

Yönetişim, hukukun üstünlüğünü olmazsa olmaz bir ilke şeklinde ta- 
nımlamaktadır. Yönetişimin temel ölçütlerinden biri olan hukukun üstünlü- 
gü, hukuk devletinin tüm işlem ve eylemlerinde hukuku egemen kılan ve 
dolayısıyla hiçbir kişiyi ya da kurumun hukukun üzerinde bulunmamasını 
ifade etmektedir. Devlet saygınlığını ve gücünü ülkede hukukun üstünlüğünü 
egemen kılmaktan ve etkin bir adalet kurumunun alt yapısını üretmekten 
almaktadır." Hukukun üstünlüğü prensibiyle kastedilen şudur: "Kurumla- 
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rın, adil olarak oluşturulan yasal çerçeveler içinde hareket etmeleri ve kişile- 
rin kendi davranışlarına kanunun tatbik edilebileceğini kabul etmeleridir." 
Hukukun üstünlüğü, yönetenler ve yönetilenler arasında, birbirlerine karşı 
hak ve görevlerini belirleyen kuralların hukukiliğini temel alan yönetişim 
ilkesidir. Yönetenlerin vatandaşlar arasında ayrım gözetmeksizin hizmet 
etmesi ve diğer işlemlerinde kanunlara riayet etmesi gerekmektedir. 
3 Çağdaş Ыг hukuk devleti tasarımı aşağıdaki temel öğeleri içermekte- 

dir:”” 

— Devlet anayasayla meşrulaştırılmış olmalı, yani devlet anayasal 
olmalıdır. 

— Temel hak ve özgürlükler bireyi devlet gücüne karsı korumalıdır. 

— Yurttaşların demokratik katılım hakları da hukuk devletinin bir 
parçasıdır. 

— Yönetimde olduğu gibi yasamada da hukuk devleti amaç/ araç iliş- 
kisinde oranlık ilkesine uyar. 

— Hukuk devleti, memurlarını ve yönetimini eylem ve işlemlerden 
sorumlu tutar. Yasaya ve Anayasaya ayrılıklarından dolayı verilen zararların 
giderimi kurallarını içerir. 

— Güçler ayrılığı ilkesiyle yetkilerin bölünmesi ve dağıtılması yoluy- 
la devlet gücü dizginlenmiş ve sınırlanmış olur. 

— Bütün yurttaşların yasa karsısında eşit muamele görmesi gerekir. 

— Yasallık ilkesi bütün devlet faaliyetlerinin yasayla bağlanmasını 
gerekli kılar, devlet gücünün tezahürleri ölçülebilir ve önceden görülebilir 
olmalıdır. 

— Bağımsız mahkemeler aracılığıyla vatandaşa kamusal ve yönetsel 
hukuklarda da hukuk arama, kanun yollarının açık olduğu güvencesi veril- 
melidir. 

Hukukun üstünlüğü demokrasinin yapıtaşı olarak belirtilmektedir. Bu 
ilkenin tarafsız uygulanması mutlak gücün keyfi hareketlerine karşı güçsüzü 
koruyarak adaleti sağlamaktadır. Bu ilke aynı zamanda, demokrasinin bir 
gereği olarak bireysel ve toplumsal özgürlükleri güvence altına almaktadır. 
Çünkü hukukun üstünlüğü terimi, hukuk kurallarının yönetimin üzerinde 
olmasını ifade etmektedir.'?8 

Bu ilke devletin hukuk çerçevesine alınmasını, hukukla bağlanmasını 
ve yönetimde keyfiliğin yerine kuralların egemen olmasını gerektirir. Huku- 
ka dayalı devlet, polis devletinin tersine, devletin her türlü faaliyetinde hu- 
kuk kurallarına bağlılığını öngören, yönetilenlere hukuki güvenceler sağla- 
yan devlet anlayışıdır. Hukuk devletinde egemen olması gereken hukukun, 
vatandaşlar için hukuk güvenliği sağlaması, özgürlük, adalet ve eşitlik gibi 
evrensel değerlerle sahip çıkarak onlarla uyumlu olması gerekmektedir. Hu- 
kuk devletine saygı ve iyi ve adil bir yargı sistemi, demokratik toplumun ve 
modern ekonominin temel ayaklarıdır. Etkin bir hukuk devleti, yasal normla- 
ra ve genel olarak kabul edilen toplumsal değerlere uygun olarak, sosyal 
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etkileşimi teşvik eder ve çatışmaları önler. Ayrıca hukuk devleti ve hukukun 
üstünlüğü; toplumsal yaşamda eşit muamele ve temel insan haklarına saygı- 
nın yerleşmesini sağlar, keyfi uygulamalara son verir ve imtiyazlı grupların 
ve devletin kurumlarının görevi kötüye kullanımını sınırlandırır. Son olarak 
hukuk devleti ilkesi, devlet organlarının hukuka bağlı olmasını, birey hak ve 
hürriyetlerinin tanınmasını ve bireylerin hukuki güvence içinde olmasını 
sağlar.!? 


2. Hesap Verebilirlik 


Bu ilke en genel tanımı ile şu şekilde ifade edilebilir; kurum ve kuru- 
luşlardaki görevlilerin sahip oldukları yetki ve sorumluluk çerçevesinde 
yapmış oldukları işlemlere karşın ilgililere cevap verebilme, almış oldukları 
eleştirileri dikkate alan ve bu yönde eylemlerde bulunan ve alanı ile ilgili her 
türlü sorumluluğu üstlenmesinin gerekliliğidir.”” Ayrıca hesap verebilirlik 
en kısa tanımıyla bir kişinin veya kurum ve kuruluşun yaptığı işlemler ilgili 
diğer insanlara bilgi vermesidir.” 

Karmaşık bir kavram olmakla birlikte çeşitli sebeplerle zedelenen ve 
azalan kamuoyu güvenini kazanmanın ve artırmanın bir yolu olarak düşünü- 
lebilecek “hesap verebilirlik” ilkesi yetki ve otoriteye sahip olanların kendi- 
lerinden beklendiği şekilde davranıp davranmadıklarının ortaya konabildiği 
bir mekanizmayı içerir. Bu bağlamda hesap verebilirlik ilişkisi vatandaşlar 
ile kamu görevlileri -daha geniş anlamıyla kamusal görevleri yerine getiren- 
ler- arasında, kamu örgütünün kendi içindeki hiyerarşik kademeler arasında 
ve politikacılar ile bürokratlar arasında işleyen bir mekanizmadır. Kamu 
yönetiminin çevreye ve kendisi için hizmet ürettiği vatandaşlara karşı duyarlı 
olması, yani varlık sebebine uygun hareket etmesi hesap verebilirliğin bir 
gereği olmakla beraber vatandaşların neyi, ne kadar, ne zaman, nasıl bekle- 
diği ve istediği sorularına uygun cevaplar verebilen bir yönetim anlayışının 
egemen olması da hesap verebilirliğin gerçekleştirilmesi için önemli bir un- 
surdur. Hükümet vatandaşı dinlemeye istekli olmalı, karar alır ve uygularken 
vatandaşların endişelerini anlamaya yönelik yeni yollar keşfetmeli, halkın 
kendisi ve gelecekteki nesiller için daha iyi bir yaşam sağlama yönündeki 
kaygılarına cevap vermelidir. Hesap verebilirlik kavramının özünde, bir 
kimsenin herhangi bir eyleminden dolayı bir otorite tarafından "hesap ver- 
meye" çağrılabilmesi yer almaktadır. Bu çerçevede hesap verebilirlik kavra- 
mı öncelikle, karar alma süreci içinde belli derecede açıklık ve şeffaflığın 
var olması ön koşuluna bağlıdır. Bunun yanında hesap verebilir olmak için 
kişinin yönetici pozisyonunda olması ve bu nedenle, yapılan eylem ya da 
verilen kararlar hakkında sorulara cevap vermeye çağrılabilmesi gerekmek- 
tedir. 

Hesap verilebilirlik üç tür olmaktadır:!? 

- Siyasi hesap verebilirlik: Siyasi partilerin ve temsilcilerinin seçim- 
ler yoluyla hesap verebilirliği, 
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- İdari hesap verebilirlik: Hükümet kuruluşlarının kuruluş içi ve ku- 
ruluşlar arası hesap verebilirliği, 

- Hukuki hesap verebilirlik: Yargı organları da dahil olmak üzere 
devletin tüm birimlerinin karar ve eylemlerine karşı yargı yolunun açık ol- 
masıdır. 

Hesap verebilirlik ilkesi yönetişimin temel ilkelerinden biri olarak 
hem kamu görevlilerinin görevlerini yaparken veya yetkilerini kullanırken 
vatandaşa karşı, hukuksal ve etik boyutta sorumluluklarına dikkat etmelerini, 
hem de vatandaşın yönetime denetim boyutunda katılmasını sağlayabilecek 
bir ilkedir. Mevcut sistemde hesap verebilirliğin sağlanmaya çalışıldığı yol- 
lardan biri de idarenin eylem ve işlemlerinin hukuka uygunluğu bağlamında 
idarenin yargısal denetimidir. Ancak bu denetim türü gerek başvuranlar ba- 
kımından gerekse denetimin konusu itibarıyla çeşitli kısıtlamalara tabi olma- 
sı açısından tam olarak yönetişim uygulamalarına hizmet etmemektedir. Öte 
yandan vatandasın hukuki olarak herhangi bir talep hakkının veya yaptırım 
gücünün olmadığı kamuoyu denetimi ile idari ve siyasal denetim yollarının 
da yönetişim uygulamaları açısından yeterli imkön sağlamadığı düşünülmek- 
tedir. Bu ilkenin hayata geçirilebilmesi için vatandasın aktif olabileceği de- 
netim mekanizmaları kurulmalı, en azından mevcut denetim mekanizmaları 
vatandaş adına denetim yapabilir konuma getirilerek kamu görevlileri bu 
denetim mekanizmalarının aracılığıyla da olsa vatandaşa hesap verebilir 
duruma gelmesi sağlanmalıdır. "4 

Kamu yönetiminde saydamlık ve hesap verme yükümlülüğü karşılıklı 
etkileşim içinde olan kavramlardır. Yönetimde saydamlığı sağlayabilmek 
için etkili ve iyi işleyen hesap verme süreçlerine, hesap verme süreçlerinin 
etkili ve iyi işlemesi için de açık ve saydam politikalara ihtiyaç vardır. Bu 
nedenle sağlam bir hesap verme yükümlülüğü saydamlık sağlamanın vazge- 
çilmez bir aracı, saydamlık da hesap verme yükümlülüğünü layığı ile yerine 
getirebilenin olmazsa olmaz ön koşuludur.'* 

Ayrıca vatandasın hesap sorma hakkı veya kamu görevlisinin hesap 
verme sorumluluğu bilgi edinme hakkı kapsamında da değerlendirilebilir. 
Bireylerin kamu otoritelerini denetleyebilmeleri için onların faaliyetleri hak- 
kında bilgi sahibi olmaları gerekir. Bilgi edinme hakkı idarenin halk tarafın- 
dan denetimini kolaylaştıran bir unsurdur. Kamu kurumları belirli dönemler 
için faaliyet planları hazırlayıp bunu kamuoyuna duyurduktan sonra, dönem 
sonunda hazırlayacakları ve yine kamuoyuna sunacakları faaliyet raporları 
sayesinde de doğrudan hesap verme sorumluluğunu yerine getirebilir. Böyle- 
likle kamu kurumlarının hedefleri belirlenmiş ve dönem sonunda hedeflerin 
ne kadarının gerçekleştirildiği, gerçekleştirilemeyenlerin ise sebeplerinin 
belirtildiği bir hesap verme mekanizması kendiliğinden islemeye başlamış 
olacaktır. Ancak bunun için öncelikle vatandaşına saygı duyan ve hesap 
sormayı vatandasın en temel haklarından biri olarak gören bir kamu yöneti- 
mi anlayışının kabul edilmesi gerekmektedir. ”” 
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3. Katılımcılık 


Halkın ve sivil toplum kuruluşlarının yönetime, karar alma, planlama 
süreçlerine gerek onların fikirlerini alma, gerekse de dinleme ve danışma 
olarak dahil edilmesi katılımcılık olarak tanımlanabilir."”” Katılımdan anla- 
şılması gereken şudur: Kamu hizmetleri ile ilgili kararların hazırlanması, 
olgunlaştırılması, alınması ve bu kararların uygulanması aşamalarından biri- 
ne, bir kaçına veya bütününe, o karardan doğrudan ya da dolaylı olarak etki- 
leneceklerin, düşüncelerini, taleplerini ve eleştirilerini yönetim sürecine ka- 
tabilme ve katkı sağlama imkanına sahip olmalarıdır. Burada katılım, herke- 
sin sürece dahil edilmesi olarak belirtilmiştir.” Katılımcılık esas olarak tüm 
vatandaşların doğrudan veya kendilerini temsil eden kurumlar vasıtasıyla 
(STK'lar aracılığı ile) karar alma sürecine dahil olması iyi yönetişimin gös- 
tergelerinden olmaktadır./”” 

Çok aktörlü yönetim fonksiyonunun yani katılımın kurumsallaştırıl- 
ması yönetişimin en belirgin özelliği olup bu anlamda katılım yönetişimin en 
önemli ilkelerinin başında gelmektedir. Yönetişim, kamu politikalarına iliş- 
kin kararların alınması ve uygulama sürecinde demokratik katılımı ön planda 
tutar. Yönetişim ağları, kamu-özel-gönüllü kuruluşlar arasında ortaklık ve 
işbirliği ile toplumun değişik kesiminin aktif katılımını mümkün kılar. Yöne- 
time bireysel katılım da önemli olmakla birlikte, katılım ilkesinin hayata 
geçirilmesi aslında büyük ölçüde sivil toplum örgütlerinin varlığı ve işlevsel- 
liğine bağlıdır. Zira katılımın örgütlü olması daha etkin sonuçların doğması- 
nı sağlayacaktır. Katılımcılığın sağlanması için bireylerin buna teşvik edil- 
mesi, gerek katılım maliyetleri azaltılarak, gerek yolları açılarak katılımın 
kolaylaştırılması gereklidir. Bu bağlamda iletişim teknolojileri en önemli ve 
işlevsel araçlardır.!* 

Katılımcılık ilkesi uyarınca, tüm vatandaşların kendilerini temsil eden 
aracı kurumlar vasıtasıyla veya doğrudan karar alma süreçlerine katılmaları- 
nı gerektirmektedir. Vatandaşların aktif katılımıyla birlikte, politikalar oluş- 
turulurken farklı çıkarlar arasında uzlaşma sağlanmakta, böylelikle vatandaş- 
lar tek tek kendi çıkarlarının ötesinde ortak çıkarlar için hareket edebilmek- 
tedirler. “" 

Katılımcılık kamu gücünün kötüye kullanılmasının önlenmesi, vatan- 
daşların söz sahibi oldukları düzenlemeleri daha olumlu karşılamaları, böy- 
lece düzenlemelere uyumun artması, ilginç ve orifinal fikirlerin ve gerçek 
verilerin edinilmesi, vatandaşların devlete olan güvenlerinin artması, say- 
damlığın güçlenmesi, tüm taraflar arasında ortak bir dil oluşturulması gibi 
nedenlerle oldukça önemlidir.” 

Vatandaşın yönetime katılımının üç farklı aşamasından söz edilmek- 
tedir: Bilgilendirme, danışma ve aktif katılım. 

— Bilgilendirme katılımcılık sayılmamakla beraber katılımcılık için 
bir ön koşuldur; burada insanlara neyin yapılmasının planlandığı anlatılmak- 
tadır, bir geri besleme içermemektedir. 
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- Danışma, vatandaşa toplantılar, açık oturumlar, anketler vs. yoluyla 
bir konu hakkındaki görüşlerinin sorulmasıdır ve geri besleme yoluyla va- 
tandaşın görüş ve önerileri dinlenmektedir. 

- Aktif katılım ise vatandaşın politika oluşturma sürecine bizzat katıl- 
masını ifade etmektedir." 

Katılımcılığın sağlanabilmesi için öncelikle karar verme sürecine va- 
tandaşı dahil eden şeffaf bir devlet yapılanması, ardından devlet ve vatandaş 
arasında karşılıklı olarak tutarlı ve sürekli bilgi akısının sağlanması, son 
olarak da vatandaşları katılım mekanizmaları konusunda bilgilendirecek 
etkin yolların bulunması gerekmektedir. Ancak sonuç olarak sorunlara ve 
yöneticilere ne kadar yakın olunursa olunsun, katılımcılık yolları ne kadar 
çok ve açık olursa olsun katılımcılığın işleyebilmesi için vatandaşlık ve top- 
lumsal sorumluluk bilincinin toplum bireyleri tarafından paylaşılması, yaşa- 
nılan yerin ve toplumsallığın farkında olunması ve katılım hakkının bilinme- 
si ve kullanılabilmesi için örgütlenme kültürünün gelişmesi gerekmekte- 
dir.” 

Katılımcılık, vatandaşların siyasi karar mekanizmasına ve yönetim sü- 
recine temsil yoluyla veya doğrudan dahil olmaları anlamında kullanılmak- 
tadır. Bu kavram, günümüzde vatandaş hakları, demokratik yönetişim, yol- 
suzlukla mücadele ve yoksulluğun azaltılması ile birlikte kullanılabilmekte- 
dir. Protesto yürüyüşleri, grev gibi faaliyetler negatif katılıma, oy kullan- 
maksa pozitif katılıma örnek olarak gösterilebilir. Toplum ve kurumlarda 
motivasyonu ve verimliliği artırma zorunlulukları, meşruluğun otoriteyi 
paylaşma ile sağlanacağının görülmesi, kurumların büyümesi ve gelişmesi 
ile yönetim yükünün az sayıdaki yönetici kadro ile gerçekleştirilemeyeceği- 
nin anlaşılması ve doğru kararların ilgili tarafların katkısıyla ortaya çıkaca- 
ğına inanılması gibi sebeplerle yönetime katılma zorunlu bir hal almıştır. ”” 


4. Açıklık — Şeffaflık — Saydamlık 


Yönetim biliminde açıklık kavramı, "idari açıklık", "yönetimde şeffaf- 
lık", "gün ışığında yönetim", "idari demokrasi" vb. terimlerle ifade edilebil- 
mektedir. Bu terimler, gizli ve dışa kapalı yönetim uygulamalarına karşı 
üretilen ve günümüz yönetim sistemlerinde egemen anlayışa alternatif olan 
yönetim modelini ve düşüncesini ifade etmektedir. Açıklıkla, perdelerin 
kaldırılması ve arkasında olanların görünmesi, alenilik ve saklanan şeylerin 
bilinmesi sağlanmaktadır./”” 

Şeffaflık, devletlerin ekonomik, politik ve sosyal konularda aldıkları 
kararlara, özel sektörde faaliyet gösteren kuruluşların mali durumlarına, 
uluslararası kuruluşların faaliyetlerine ilişkin zamanında, anlaşılır, ilgili, 
nitelikli, güvenilir bilgiye bireyler tarafından erişilebilmesini ifade etmekte- 
dir." 

Kamu yönetiminde şeffaflık, olup biten işlerin doğru ve belirli zaman 
aralıklarında halka duyurulması, kamu imkönlarının, bu arada bütçenin nasıl 
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ve nerelerde kullanıldığının ulaşılabilir bilgi kaynakları şeklinde halkın de- 
netimine ve gözetimine arz edilmesi anlamına gelir.” 

Şeffaflığın gerçekleşmesi için yönetim işlemlerinin halka açık olması, 
kamu kesiminin saydamlığının sağlanması, kurumların çalışmalarına katılı- 
mın ve yönetimde kullanılan dilin anlaşılır olması gerekir. Yasa, yönetmelik 
ve tüzüklerin çok sayıda olması, karmaşık olması, bunlar hazırlanırken ilgili 
tarafların katılımının sağlanmaması en önemli eksikliklerdendir. Her ne ka- 
dar yasama organının her türlü konu hakkında yasal düzenleme yapma yetki- 
si mevcutsa da bu yetkinin sistematik olmayan bir şekilde kullanılması bü- 
yük karmaşa yaratmaktadır. Bu karmaşıklığı giderecek şekilde ve yönetişim 
ilkeleri çerçevesinde yapılacak genel bir mevzuat değişikliği, şeffaflığı sağ- 
lamada önemli bir adım olacaktır. /”” 

Kamu bilgilerine erişim özgürlüğünün yasal güvence altına alınması, 
yurttaşların yönetime etkin katılımı için esastır. Kamu bilgilerine erişim 
hakkının yasayla korunması, aynı zamanda kamu yönetiminde şeffaflığın da 
teminat altına alınmasıdır. Bilgiye erişim her düzeyde kolaylaştırılmalı, in- 
ternet üzerinden kolay ve maliyetsiz bir şekilde kamunun işleyişi ile ilgili 
bilgilere ulaşılabilmelidir. Bilişim ve iletişim teknolofilerinin etkin ve akılcı 
kullanımı yoluyla katılım imkanı, şeffaflık ve verimlilik artacaktır. Şeffaflık 
ve açıklık ilkelerinin hayata geçirilmesinde, kamu yönetimlerinin ve kamu 
çalışanlarının bazı alışkanlıklarından vazgeçirilmesi, gereksiz gizlilik hassa- 
siyetlerinden kurtarılması, vatandaşı bir bakıma patron gibi, vergilerinden 
geçimini temin ettiği iş sahibi olarak görmesi, hizmet ahlakına sahip kılın- 
ması gerektiği ileri sürülmektedir. Bununla birlikte yönetişim anlayışında 
patronlar değil yönetim faaliyetlerinin paydaşları vardır. Bu nedenle yöneti- 
min paydaşı olması gereken vatandasın patron olması düşüncesi yönetişim 
anlayışı ile örtüşen bir düşünce değildir. Vatandaşların da yaşadıkları çevre- 
ye ve toplumsal sorunlara daha duyarlı ve sahiplenici olmaları ve yönetişim 
kültürünün yaygınlaşması, merkezi hükümetlere göre halka daha yakın ve 
duyarlı olan yerel yönetimlerin bilinçlenmeye ve yönetişim için fedakârlıkta 
bulunmaya eğilimli olması, karşılıklı güveni de getirebilecektir. Zira şeffaf- 
lık önündeki engellerden biri de karşılıklı güvensizlik durumudur. ”" 

Yönetimde açıklık veya şeffaflık hizmet yürütülen iç ve dış müşteriye 
veya birim ve kurumlara karşı gösterilen duyarlılığı, onlara karşı bilgi, belge 
ve diğer verilen açıklanmasını ifade etmek için kullanılan olumlu bir ölçek- 
tir. 52 Siyasi ve idari şeffaflık, kamuoyunu izlenen politikalar, koyulan kural- 
lar hakkında bilgilendirecek, yönetimlerin bu politikalara uygun davranmala- 
rı için otomatik bir gözetim mekanizması oluşturacak, böylece idarelerin 
hesap verebilirliğini sağlayıp, yolsuzlukları azaltacaktır. Ayrıca şeffaflık 
anayasal, yasal ve kurumsal yapıların devletin içsel faaliyetleri ve nitelikleri 
ile ilgili bilgi üretmesini ve toplumun gerek siyasal sistemin içindeki gerekse 
dışındaki aktörlere ulaşabilme kapasitesinin yüksekliğini ifade etmektedir. ”? 

Şeffaf bir yönetimin sağlayacağı faydalar da şöyle sıralanabilir,/”” 
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— Şeffaf yönetim her şeyden önce bir işin muhatabının ve sorumlusu- 
nun belli olmasıdır. Sorumlular, konuyla ilgili isler hususunda gelişmelere, 
eleştirilere, sorgulamalara ve hesap vermeye açık olmalıdır. Dolayısıyla bir 
özverileri ile bu olumsuzluklar ortadan kaldırılabilecektir. Kurumun yöneti- 
minden sorumlu olanlar hesap veremeyecekleri işler yapmayacaklardır. 

— Şeffaf yönetim, yönetimde tarafsızlığı sağlar. İdarenin objektif ha- 
reket etmesini sağlar, böylelikle kayırmaları da önler. 

— Şeffaf yönetim, bilgi toplumunun bir gereği olarak, halkın bilgi 
edinmesini ve belgelere ulaşabilmesini mümkün kılar. | 

— Şeffaf yönetim, halkın kendisi ile ilgili kararlara katılmasını sağlar. 
Zaten, açık yönetim bir bakıma "katılmalı yönetim"dir. Halk günümüzde 
bunu daha çok sivil toplum kuruluşları aracılığı ile yapmaktadır. 

— Şeffaf yönetimde her şey halka açık yapıldığı için yolsuzluk ve 
yozlaşmalar, kirlenme ve kilitlenmeler, tıkanıklık ve muğlaklıklar olmayacak 
veya en azından asgariye indirilebilecektir. 

— Şeffaf yönetimde yöneticiler halka hesap verme zorunda olduğun- 
dan hizmetle "kalite" unsuruna önem verirler. Şeffaf yönetim, halkın dene- 
tim değerlendirme ve duyarlılığına karşı açıktır. Bu nedenle yöneticiler daha 
dikkatli ve hesaplı çalışacaktır. 

Yönetimde açıklığın idari sistem içinde en önemli uygulaması İs- 
veç”tedir. Buradaki memurlar, kendilerini akvaryumdaki balıklara benzete- 
rek, eylem ve işlemlerinin tümüyle kamunun gözü önünde gerçekleştiğini 
ifade etmektedirler. Memurlar aldıkları kararları gerekçelendirmek, dosya- 
lamak ve istenildiği takdirde kişilere ve basına vermek durumundadır. Hatta 
önemli belgeler, başkent Stockholm”da özel bir büroda halkın ve basının 
inceleyebilmesi için hazır halde tutulmaktadır. Bu politikayla İsveç, kamu 
idari ve siyasal sistemini halka karşı daha sorumlu hale getirmeyi amaç 
edinmiştir.” 

İyi yönetişimin unsurlarını birbirinden bağımsız düşünmek olası de- 
ğildir, çünkü tüm unsurlar birbiriyle ilişkilidir. Nitekim şeffaflık katılımla 
yakından ilişkilidir. Şeffaflık, kamuoyunun sivil toplum örgütlerinin de yar- 
dımıyla her düzeydeki yönetim süreciyle ilgili bilgilenmeyi sağlar. Şeffaflık 
yoluyla yasalara uygunluk denetiminin sağlanması, hukukun üstünlüğünün 
korunmasını güvence altına alacaktır. Şeffaflığın beraberinde getireceği ka- 
muoyu gözetimi sayesinde kaynakların etkin ve verimli kullanımı sağlana- 
caktır.“ 


5. Yerinden Yönetim 


Yönetişimin bir diğer unsuru olan "yerinden yönetim" kavramı, halka 
yakın birimler olarak yerel yönetimlerin ve bölgelerin, yürütmekle sorumlu 
oldukları bütün görevleri öncelikle kendilerinin yerine getirmeleri gerektiği- 
ni vurgulamaktadır." Yerinden yönetimin pratikte gerçekleştirilmesinde iki 
uygulamadan söz edilebilir. Birincisi, yetki genişliğidir. Yetki genişliği, 
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merkezdeki kuruluşların, merkezden uzakta bulunan bir örgüte, merkezi 
idare tarafından belirlenmiş alanlarda hizmet sunma yetkisini kendi adlarına 
kullanmak üzere devretmesini ifade etmektedir. Merkezden yönetim ilkesi 
katıksız bir şekilde uygulandığında, tüm yetki ve sorumlulukların merkezde 
toplanması sonucu, kamu hizmetlerinin taşrada etkin bir şekilde yürütüle- 
memesi sorunu ortaya çıkmaktadır. Yetki genişliği ilkesi ile beraber merkezi 
idareden taşra örgütlerindeki yöneticilere belli konularda merkeze danışma- 
dan karar verme olanağı sağlanmaktadır. İkincisi ise, gerçek anlamda bir 
yerinden yönetim uygulamasıdır. Bu şekliyle, yerinden yönetim, yerel özel- 
liğe sahip kamusal hizmetlerin merkezi yönetim dışında yerel yönetim birim- 
leri tarafından sunulması anlamına gelmektedir." 

Kamu yönetiminde yerelleşme yerel taleplere daha kolay karşılık 
vermesi ve yerel hassasiyetlere karsı daha duyarlı olması bakımından da 
daha demokratik kabul edilmektedir. Bunun yanında kırtasiyeciliğin azalma- 
sı ve yerel problemlere daha hızlı cevap verebilmesi de kamu yönetiminde 
yerelleşmenin pozitif yönlerindendir. Yönetişim anlayışının yerel yönetim- 
lerde uygulanması ile yerel yönetimlerde çok ortaklı bir model kurulmuş 
olacaktır. Ancak bunun için öncelikle ekonomik, siyasal ve sosyal açıdan 
güçsüz diye nitelendirilen grupların aktif katılımının sağlanması hatta bunun 
için pozitif ayrımcılık yapılması gerektiği ileri sürülmektedir. Dünyada genel 
eğilim yerel yönetimlerin mümkün mertebe sorumluluk alması, yerel sorun- 
lara çözümler üretebilme yeteneklerinin arttırılması ve bu yolla toplumsal 
sorunların merkezileşerek ağırlaşmasının da önüne geçilmesi yönündedir. 
Aşırı merkeziyetçiliğin kaynak kullanımında verimsizliğe yol açtığı, daha da 
önemlisi siyasal ve yönetsel hesap vermeyi kısıtladığı için, yönetim refor- 
munun merkezi ve yerel yönetimler arasındaki yetki ve sorumluluk ilişkile- 
rini yeniden düzenlemesi gerektiği ileri sürülmektedir. Yerel yönetişim, ye- 
rel yönetimlerin ve toplumda yer alan bütün kurumların etkileşim içerisinde 
yer aldığı bir yönetim yapılanmasını ifade etmektedir. Demokratik zemini 
güçlü bir yerel yönetişim modeli, sorumluluk, katılımcılık, hesap verebilirlik 
ve etkinliğin sağlandığı bir anlayış çerçevesinde hareketi gerekli kılmaktadır. 
Yerel yönetişim, hiyerarşik bir örgütlenmeden ziyade eşitler arasında örgüt- 
lenme anlamına gelmektedir." 


6. Etkinlik ve Verimlilik 


Etkinlik amaçlara ulaşmak için yapılan faaliyetlerin sonucunda bu 
amaçlara ulaşma derecesini belirleyen, bir kurumun performansını gösteren 
en önemli gösterge olarak nitelendirilmektedir."”” Bu kurumların, kaynakla- 
rın verimli kullanılmasını sağlayacak sonuçlar üretmeleri gerekmektedir. Bu 
anlamda etkin yönetişim, küreselleşmenin ve sürdürülebilir kalkınmanın 
gerektirdiği değişime ayak uydurmaya yönelik, devlet, özel sektör, sivil top- 
lum kuruluşları ve vatandaşın yönetiminde birlikte rol almalarını öngören 
geniş bir bakış açısını temsil etmektedir. ”" 
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Etkinlik, verimlilik ile benzerlik göstermekle birlikte birbirlerinin ye- 
rine kullanılmamaktadır. Verimlilik, girdi olarak kullanılan kaynaklar ile 
elde edilen çıktıların sonucudur. Mevcut kaynaklarla en iyi şekilde değerlen- 
dirilerek en iyi çıktının almasını hedeflemektedir. /”” 

Etkinlik kavramı ise, verimlilikten daha kapsamlı bir kavramdır. Or- 
ganizasyonların belirlediği amaçlarına ve stratefik hedeflerine ulaşmak için 
gerçekleştirdikleri faaliyetler sonucunda, bu amaçlara ve hedeflere ulaşma 
derecesini ortaya koyan performans boyutudur." Kısacası, etkinlik işin 
yalnızca yapılması değil, bu iş sonucunda amaçlara ne kadar ulaşıldığının 
tespiti ve performansın ölçülmesi ile de ilgilenmektedir. 

Etkin bir yönetişim, küreselleşmenin ve sürdürülebilir kalkınmanın 
gerektirdiği değişime uyum sağlamaya yönelik, devlet, özel sektör, sivil 
toplum kuruluşları ve vatandaşın yönetimde birlikte yer almalarını öngören 
geniş bir perspektifi ortaya koymaktadır. Bu şekilde, yönetişimin etkinliği, 
yalnızca devlet kurumlarına bağlı değil; aynı zamanda özel sektör, sivil top- 
lum kuruluşları ve vatandaşın hem bireysel hem de birlikte çalışma şekilleri- 
ne ve hareket hızlarına bağlıdır. Kısacası, etkin bir yönetişim için ilgili taraf- 
ların tümünün işbirliği içerisinde olması gerekmektedir. !64 

Etkinlik kavramını; hukuki, ekonomik ya da siyasi boyutları ile ele 
almak olanaklı olsa da yönetişim anlayışı içerisinde etkinliği, karar alma 
sisteminin problem çözücü gücü bağlamında ele alma eğilimi hâkimdir. Bu 
eğilime göre etkinlik, uluslararası sistemin yapılanmasına ilişkin sorunları 
ortadan kaldırma ya da hafifletme derecesi olarak tanımlanmaktadır. Bu 
bağlamda etkin bir yönetişim ise, küreselleşmenin ve sürdürülebilir kalkın- 
manın gerektirdiği ayak uydurmaya yönelik; devlet, özel sektör, sivil toplum 
örgütleri ve vatandaşın yönetimde birlikte rol almalarını öngören geniş bir 
perspektifi temsil etmektedir. En geniş anlamı ile etkin bir sistem, arzu edi- 
len sonuçlara ulaşılmasını olanaklı kılan kanallara sahip sistem olarak ifade 
edilebilir. Yönetişimde, kamusal hizmetin gerekleri ile kamusal kaynakların 
rasyonel ve yerinde kullanımı arasında bir denge kurulmalıdır. Özel sektörün 
ve sivil toplum örgütlerinin yaygın katılımı, denetimi ve yönlendirmesiyle 
toplumsal kaynaklar, en kaliteli hizmetlerin en çok sayıda vatandaşa, olabil- 
diğince düşük maliyetle sunulması için harcanmalıdır. Oluşturulacak dene- 
tim ve teşvik sistemleriyle, kamu yönetiminin dinamizm içerisinde etkin ve 
verimli olarak çalışması sağlanabilmelidir.'© 

Etkinlik, uzun dönem vizyonu koruma, kaynakların etkin kullanımı, 
teknik donanım, insanların birtakım kaygılarına karşı duyarlı ve bilinçli ol- 
ma, bu kaygıların dile getirilebildiği ve çözüm arandığı bir ortam yaratma 
gibi kriterlerle ölçülmektedir. Etkin bir yönetişimle ilgili yapılan çalışmalar- 
da, etkinliği sağlayacak noktaların üç eksende olduğu sonucuna varılmıştır. 
Bunlar, yurttaşın toplumun sorunlarına çözüm getirme sürecine, performans 
veya çıktı ölçümüne ve devletin yapısal reformlarına aktif katılımıdır. Bu 
bağlamda kamu hizmetinin pasif tüketicilerini aktif bir tüketiciye ve sorumlu 
yurttaşa dönüştürmeye yönelik çaba gösterilmesi gerekir. Burada yurttaşın 
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katılımı sadece bireylerin değil, sivil toplumun ve aynı zamanda özel sektö- 
rün de katılımını içermektedir. 66 


7. Denetim 


Denetim, gerçekleşmiş sonuçları, önceden belirlenen amaçlar, kriterler 
ve standartlara göre tarafsız olarak analiz etmek ve ölçmek suretiyle kanıtla- 
ra dayanarak değerlendirmek, gelecekteki hataların önlenmesine yardımcı 
olmak, kişi ve kuruluşların gelişmesine, mali yönetim ve kontrol sistemleri- 
nin geçerli, güvenilir ve tutarlı hale gelmesine, verimlilik, tutumluluk ve 
etkinliğin sağlanmasına rehberlik etmek ve elde edilen sonuç bulguları ilgili- 
lere duyurmak için uygulanan sistemli, planlı, programlı bir süreçtir. Dene- 
tim, sağlıklı mali yapının sürdürülmesinde, saydamlık ve hesap verme so- 
rumluluğunun yerleşmesinde olumlu katkılar sağlamakta, dolayısıyla da 
yolsuzlukların önlenmesinde ve tespitinde önem kazanmaktadır. "7 

Denetim; siyasi denetim, idari denetim, yargı denetimi, baskı grupları 
ve kamuoyu denetimi gibi türlere ayrılmaktadır. ”” 

Siyasi denetim; yasama organı ve yürütme organı tarafından yapılan 
bir denetimdir. Yasama organının denetimi hükümet eliyle yapılmaktadır. 
Yasama organı; soru, gensoru, meclis araştırması, meclis soruşturması ve 
genel görüşme yoluyla hükümet üzerindeki denetimini kullanır. Ayrıca Sa- 
yıştay da yasama organı adına kurum ve kuruluşlarda mali denetim gerçek- 
leştirir. Yürütme organı yani hükümet, denetim konusunda oldukça geniş 
yetkilere sahiptir. Bilindiği gibi her bakan, kendi yönetimi altında bulunan 
kurum ve kuruluşları denetlemekle yetkili ve görevlidir. Bakanlık müfettişle- 
ri de kamu kurum ve kuruluşlarında denetim yetkisine sahiptirler. 

İdari denetimde; bir kamu kuruluşu, kendi kendini denetleyebileceği gi- 
bi, kendi dışındaki bir başka kuruluş tarafından da denetlenebilir. Kamu kuru- 
munun kendi içinde yürütülen denetime "hiyerarşik denetim", başka bir kamu 
kurumu tarafından yapılan denetime de "vesayet denetimi" denilmektedir. 

Yargı denetimi; adli, idari ve askeri mahkemeler tarafından yapıl- 
maktadır. Bu sürecin en üst noktasında Anayasa Mahkemesi, Yargıtay, Da- 
nıştay gibi yüksek mahkemeler yer alır. Mahkeme kararlarına uyulması zo- 
runludur. Özellikle burada kişilerin devlet yani idareyle olan uyuşmazlıkları- 
nın mahkemelere taşınması denetimin önemli bir parçasını oluşturur. 

Yönetişim açısından oldukça önemli bir denetim türü de baskı grupları 
ve kamuoyu denetimidir. Baskı grupları, ortak çıkarlar etrafında birleşen ve 
bunları gerçekleştirmek için siyasi ve idari otoriteler üzerinde etki yapmaya 
çalışan örgütlü ve bilinçli yapılardır. Baskı grupları yönetimi doğrudan veya 
dolaylı bir şekilde etkilemeye çalışırlar. Baskı gruplarının bu konuda yapabi- 
leceği başka bir etkinlik de herhangi bir konuda kamuoyu oluşturmaktır. 
Kamuoyu, bir konuda egemen görüştür. Baskı grupları kamuoyu oluşturarak, 
yönetim üzerindeki dolaylı baskısını artırmayı ve isteklerini yerine getiril- 
meyi amaçlar. Dolayısıyla yönetimde etkinliğin, verimliliğin ve hesap vere- 
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bilirliğin sağlanması için yönetim bütün kademelerinde denetimin etkin bir 
şekilde gerçekleştirilmesi gerekmektedir./”” 


8. Sorumluluk ve Stratefik Vizyon 


Stratefik vizyon kavramı, liderlerde ve halkta iyi yönetişim ve insani ge- 
lişim konusunda tarihi, kültürel ve sosyal tabana dayanan uzun dönemli, geniş 
açılı bir anlayışın olmasını anlatır. Kamu yönetiminde liderler iyi yönetişim ve 
kalkınma hususunda etkin bir perspektife sahip olmalı ve stratefik vizyon açı- 
sından gelişmeye yönelik gerekli unsurları belirleyerek bunları sağlamalıdırlar. 
Stratejik vizyonları belirgin olmakla birlikte süreklilik göstermelidir. Vizyon, 
çalışanlarla yöneticiler tarafından belirlenmeli, buna yönelik hedefler de ulaşı- 
labilir olmalı ve çalışanların bu vizyona inanmaları sağlanmalıdır. "° 

Kamu yönetiminin, toplumun değişen ve çoğalan ihtiyaçları karşısın- 
da, bunları karşılayacak bir dinamizm içinde olması gerekir. Bunun için, 
kamu bürokrasisinin siyasal erk tarafından demokrasiyi gölgelemeyecek bir 
inisiyatif alma yeteneği ve vizyonla donatılmasına ihtiyaç vardır. Her idari 
birime, yerel ve bölgesel otoriteye olabildiğince dengeli bir şekilde yetki 
yüklemesi yapılmalı ve bunu kullanabileceği olanaklar sağlanmalıdır. Her 
idari birim yüklendiği sorumluluk ve yetki ile kullanabileceği olanakları, 
oluşturacağı geniş perspektifli stratejik vizyon çerçevesinde kamunun hizme- 
tine sunmalıdır. Günübirlik ve imaj oluşturucu kamu hizmetlerinden, daha 
köklü çözüm üreten ve gerçek ihtiyaçları gidermeye odaklı kamu hizmetleri 
anlayışına böyle bir stratejik vizyonla ulaşılabilir. Bu açıdan bakıldığında 
tüm merkezcil yönetim uygulamalarında, alt yönetim birimlerinde görevli 
kamu çalışanlarının girişimcilik ruhunun ve inisiyatif kullanma becerilerinin 
köreldiği gözlenmektedir. Her şeyin merkezde ya da en üstte planlanması, alt 
birimlerdeki personeli düşünsel faaliyetten alıkoymakta, onları sadece tali- 
matları uygulayan bir mekanizma durumunda tutmaktadır.'”! 

Stratejik yönetim ve planlar, stratejik bir kamu yönetimi vizyonuyla 
hayat bulabilir. Bunu oluşturmanın iyi bir yolu, büyük oranda, yönetim faa- 
liyetini yapan ya da bundan etkilenen bütün tarafların yakın, orta ve uzun 
vadeli ihtiyaç, beklenti ve önceliklerini ortaya çıkaran katılım, iletişim ve 
etkileşim süreçlerinin yaşanmasına bağlıdır. Kamu kesimi, süreci başlatan ve 
kısmen kontrol eden konumundan dolayı daha fazla sorumluluk alabilir. Ne 
var ki, bu konum, diğer kesimleri dışlama ve kendi önceliklerini onlara da- 
yatma şeklinde ortaya çıkmamalı, ortak ve mümkün olan iyiye ulaşmak için 
katılımı kolaylaştırmalı, yaygınlaştırmalı ve sağlıklı sonuçlara götürecek 
mekanizmaları bu süreçler içinde aramalıdır.'”? 

Yönetişimin, kamu yönetimi anlayışı hakkında, basit olarak, en geniş 
halk kesimlerinin memnun edilebileceği ve aynı zamanda sürdürülebilir olan 
bir alanda kamu hizmetlerini sunmak olan açık ve belirli bir misyonu olma- 
lıdır. Bunun yanında ciddi verilerle desteklenerek oluşturulmuş, çevreye 
duyarlı, vatandaş talep ve beklentilerini dikkate alarak değişen ve gelişen bir 
çizgide kamu hizmetlerinin verimli bir noktaya en makul sürede ulaştırılma- 
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sını hedefleyen stratejik bir vizyonunun olması da şarttır. Gerek üst yönetici- 
lerde, gerekse bütün kamu çalışanlarında bu misyon ve vizyona bağlılık 
duygu ve düşüncesinin gelişmiş olması gerekmektedir. !” 


B. Yönetişime Yöneltilen Eleştiriler 


Yönetişimle devletin rolünün azalması, devlet dışı kişi ve kuruluşlara 
ağırlık verilmesi ile yürütme mekanizması belli ölçülerde özelleşmektedir. 
Bu da yönetsel sorumluluk mekanizmasını zayıflatmadan yapılan iş ve iş- 
lemlerden kimlerin nasıl sorumlu kılınacağı hususunu belirsiz bir hale sok- 
maktadır. Kamu yönetiminin toplumu bütünsel bir biçimde ele alan yaklaşı- 
mı yönetişim modeliyle sektörsel bağlamda değişmektedir ve kamu yararı 
düşüncesi arka plana itilmektedir. Yönetimden yönetişime geçiş sürecinde 
devletin topluma yönelik himayeci anlayışının nasıl kırılacağı hususunda 
yönetişim modeli somut bir yaklaşım sunamamaktadır.!7* 

Yönetişim yaklaşımı bazılarına göre katılımcı ama anti-demokratik bir 
model olarak görülüyor. Devlet mekanizmalarına çeşitli unsurların etki etmesi 
ya da o mekanizmalarda yer alması katılım demekse, bu çerçevede yönetişi- 
min katılımcı bir yaklaşım olduğu söylenebilir. Ancak, katılımcı modellerin 
demokratik olup olmadığını, katılanların kimliği ve katılanlar arasındaki den- 
genin belirleyeceğini unutmamak gerekir. Bir tarafta bürokrasi, diğer tarafta 
sermaye tabanlı sivil toplum örgütlerinin oturduğu bir model demokratik ola- 
maz görüşünde olanlar vardır. Bu yönüyle “yönetişim, sermayeye açtığı iktidar 
sandalyesiyle kamu kudretini kapitalizmin egemen sınıfına teslim etme amacı- 
na hizmet etmektedir” şeklinde ağır bir eleştiri yöneltilmektedir.'”” 

Yönetişime yöneltilen bir başka eleştiri ise, kamu yönetiminin yeni 
kamu isletmeciliği yaklaşımının etkisinde kalarak, yönetişim adı altında 
piyasalaşmasıdır. Bu durumda, piyasa kurallarına göre hareket eden devletin, 
eylem ve işlemlerinde en temel amaç, artık kamu yararının gerçekleştirilmesi 
olmaktan çıkacak; halka, topluluğa ve genele ait olma anlamları erozyona 
uğrayacaktır." Başka bir görüşe göre ise, yeni kamu yönetiminde, piyasa 
modeli içinde merkeziyetçilikten uzaklaşmaya vurgu yapılırken, kamu kesi- 
minde eşgüdüm ihtiyacının ihmal edilmekte olduğu öne sürülmektedir. Ayrı- 
ca, özelleştirme ile demokratik değerler ve kamu yararı arasında zıtlık ortaya 
çıkmakta olduğu; kamu girişimciliğinde işletme yönetimi tekniklerinin, ada- 
let, eşitlik, temsil ve katılım gibi demokratik ve anayasal değerleri yok etme 
tehlikesi taşıdığı iddia edilmektedir. Yönetişimin gündeme gelmesinde ve 
farklı bir kısım yaklaşımlara vurgu yapmasında bu iddiaların etkisinin oldu- 
ğu göz önüne alınmalıdır.” Bunu izleyen bir başka iddia da, refah devletini 
tanımlayan "müdahaleci devlet-fordist örgütlenme" ve "hiyerarşik kamu 
yönetimi-katılım" esasına dayalı temsili demokrasi kombinasyonunun yeri- 
ne, "minimal devlet-toplam kalite yönetimi" ve "yönetişim-sivil toplum ve 
hükümet dışı örgütler" ağırlıklı, büyük ölçüde yerelleştirilmiş bir demokrasi 
kombinasyonunun ikame edilmeye çalışıldığı yönündedir./” 
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Buna karşılık, yönetişim ve yerelleşme arayışlarında ortada duran 
önemli sorunlar gözlenmektedir. Toplumsal gelişme ve değişmelere ilgisiz- 
lik, sahiplenme olgusundaki zayıflık ise öncelikli sorunlardandır. Bu zaafın 
giderilmesine dönük olarak, halkın yerel kamusal karar ve uygulamalar hak- 
kındaki görüşlerinin öğrenilmesi amacıyla, belirli aralıklarla bağımsız ve 
tarafsız kamuoyu şirketlerine anketler yaptırılmalı; hizmet üretimi ve sunu- 
munda, elde edilecek verilerden yararlanılmalıdır.”” 

Yönetim sürecinde hükümetin rolünü azaltarak, hükümet dışı kişi ve 
kuruluşların katılımına ağırlık veren yönetişim modeli, bu niteliği ile hükü- 
met etme mekanizmasını belli bir ölçüde özelleştirmiş olmaktadır. Hiyerar- 
şik ilişki ve dikey işbölümü yerine, heterarşik bir ilişki ve yatay işbölümü 
geçirilirken, yönetime ilişkin kararlardan ve uygulamalardan, siyaseten ki- 
min ya da kimlerin sorumlu olacağı, kimlerden nasıl hesap sorulabileceği 
konuları açıkta kalmaktadır. "”” 

Kamu yönetiminin bütün topluma yönelik olan ilgisi, yönetişim mode- 
liyle sektörlere doğru değişmekte ve bu bağlamda genel, ortak menfaat düşün- 
cesi arka plana itilmektedir. Genel olanın pek dikkate alınmadığı bu modelin 
gerek vatandaşlar, gerekse de gruplar ve bölgeler arasında ortaya çıkabilecek 
dengesizliklerle nasıl baş edebileceği de bilinmemektedir. Bu model çerçeve- 
sinde yönetim olgusunun neredeyse politika dışı bir alan haline getirildiği, 
teknokratik yanı ağır basan bir süreç olarak düşünüldüğü görüşü hakimdir.” 

Diğer bir eleştiri noktasını da, ulus-devlete yönelik kaygılar oluştur- 
maktadır. Çünkü ulus-devlet bir yandan küresel kurumlarla bütünleşmekte, 
diğer taraftan "siyasal iktidarın dağıtılmasıyla" yerel alana doğru ufalanmak- 
ta, dolayısıyla iki yönlü bir "kan kaybı" yasamaktadır. Yönetişim, anti- 
devletçilik üzerine bina edilmektedir. Devletin aşırı güçlü olması, özgürlük- 
leri sınırlandırmakta ve ekonominin hareket alanını daraltmaktadır. Bireysel 
tercihleri de sınırlandıran devletçi anlayış terk edilmeli, yerine kamusal hiz- 
metler serbest piyasa kurallarına göre işleyen "toplum"a devredilmelidir. 
Topluma devredilmeyen yetkiler de ya yerel yönetimlere, ya da gönüllü ku- 
ruluşlara devredilerek, bireysel ve toplumsal özgürleşme sağlanmalıdır. Bu- 
nun dışında tartışmaların temelini ulusal ekonomiye yönelik kaygılar da 
meydana getirmektedir. Buna göre neo-liberal politikalar beraberinde, ulusal 
otoritelerin ulusal çıkarların korunması konusunda özenli olmamaları sonucu 
önemli ekonomik kaynak transferleri yaşanmakta ve böylelikle bir "küresel 
sömürü" ortamı yaratılmaktadır. Böylelikle azgelişmiş ülkeler gelişmiş ülke- 
lerin banliyöleri haline gelmektedir. Ancak, olumsuz ve şüpheci bir yakla- 
şımla yönetişimi yalnızca küresel sermayenin kolay dolaşımını sağlayacak 
olan "yapısal uyarlanma" aracı olarak görmek yerine, geleceği yeniden şekil- 
lendirirken, ulusal ve uluslararası olanakları bir araya getiren ve daha sağlıklı 
bir toplumsal ve siyasal ortam sunan bir araç olarak görmek daha doğru ve 
faydalı olacaktır. Bu bağlamda, yönetişimin ulusal çıkarlara zarar vermeden 
uygulanmasını sağlamak hedeflenmelidir.”” 
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I. STRATEVİK YÖNETİM 


A. Strateji Kavramı 


Strateji kelimesinin Türkçe karşılığı yoktur. Fransızca'dan Türkçe'ye 
geçmiştir ve 1970'li yıllardan itibaren sosyal bilimlerde kullanılmaya baş- 
lanmıştır. Strateji, kelime anlamı itibariyle, "sevketme, yöneltme, gönderme, 
götürme ve gütme" demektir. Kelimenin eski Yunan generallerinden Strate- 
gos'sun bilgi ve sanatına atfen kullanıldığı sanılmaktadır. Bazı kaynaklarda 
ise, stratejinin Latince yol, çizgi veya nehir yatağı anlamındaki "stratum" dan 
geldiği belirtilmektedir. Kelimenin kökeni konusunda itilaf olmasına rağ- 
men, genel bir yaklaşımla, her iki tanımlamanın da benzer anlamlar taşıdığı 
söylenebilir. Bu da istikamet göstermeyle ilgilidir. Strateji kavramı yüzyıl- 
larca askeri bir kavram olarak kullanılmıştır. "VVebster”s New, International 
Dictionary" göre strateji, bir savaşta sonuca gitmek için tarafların askeri 
gücünü şartlara uygun, elverişli olarak yerleştirmesi bilim ve sanatıdır. ' 

Sözlük anlamı bakımından strateji ise; "bir alanda istenilen neticeye 
ulaşmak amacıyla uygulanabilecek temel yönetim usulleri ve takip edilecek 
yolların tümü" olarak ifade edilmektedir.? Genel olarak kabul edilmiş olan 
ise stratejinin Türkçede "sevk etme, yönetme, gönderme, gütme" anlamları 
taşımasıdır. Ancak strateji kelimesi, yönetme ve sevk etmeden farlı olarak 
ortaya çıktığından dolayı ise dinamikliği, geleceğe odaklı olmayı, rekabeti, 
sezgiyi ve başarıyı da barındıran bir kavram niteliğindedir. 

Strateji kavramı savunma alanlarında geniş bir şekilde yer verilen bir 
kavram olmakla birlikte 20.yy ilk yarısından itibaren sosyal bilimler alanla- 
rında da kullanılmaya başlanmıştır. Yönetim biliminde strateji, yönetim ka- 
demesince işletmeyi başarılı kılmak amacıyla önceden belirlenen davranışlar 
ve tutumlar olarak ifade edilebilir.” 

Strateji kavramı ile ilgili bazı tanımlar şöyle verilebilir: 

Strateji; hedef, maksat veya hedeflerin meydana getirildiği bir model 
ve bu hedefleri gerçekleştirmede kullanılan bir takım politika ve planlardır; 
bunlar firmanın hangi işle meşgul olduğunu, firmanın ne tür bir işletme ol- 
duğunu veya olacağını ifade edilecek biçimde tespit edilirler.* 

Strateji, organizasyon ile içinde yer aldığı çevre ile arasındaki doğru 
bağlantıların kurulması olarak da ifade edilmektedir. Günümüzde strateji 
seçimi örgütün içinde bulunduğu çevresi ile olan karşılıklı olan ilişkilerinin, 
çevreye karşı göstermiş olduğu tepkilerinin, iç organizasyonunun ve çalışan- 
larının davranışları ile ilgili değişkenlerin etkisi dikkate alınarak oluşturul- 
maktadır.” 

Strateji, şirketin bütünsel anlam içindeki iskeletini teşkil eden, uzun 
vadeli ve değişken kısa vadeli yargılardan meydana gelen bir esnek yapı ve 
ayrıca geleceğe karşı öngörü sağlayan bir yol haritasıdır." 
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Strateji, sosyal bilimler içinde, iktisadi alanda 1930-1940'lı yıllarda 
itibaren yer almaya başlamıştır. Bu tarihe kadar bazı eserlerde strateji kav- 
ramına rastlanmışsa da asıl ekonomik anlamıyla ilk defa hem iktisatçı hem 
de matematikçi olan iki bilim adamı, Neuman ve O. Morgenstem tarafından 
kullanılmıştır.” Bu iki bilim adamı stratejiyi, "kişisel faydasını maksimum 
kılmaya çalışan iki oyuncunun rasyonel davranışları" şeklinde tanımlamak- 
tadırlar.” Strateji; "önceden saptanmış amaçlarla, onlara erişmeye yardımcı 
olacak araçların karşılıklı, etki ve tepkilerini içermektedir. Strateji, her şey- 
den önce, yeniliği, ilerlemeyi ve işletmenin devamlı olarak çevreye intibakı- 
nı veya çevre ile uyuşum içinde olmasını sağlayarak meydana gelen değişik- 
likleri kontrol altına alan yönetsel bir araçtır."? 

Strateji bir değişim oluşturmak ve değişime hükmedebilmek; bugüne, 
geleceğin bakış açısıyla bakabilmek; geleceğin kazançları uğruna bugün 
kazanılacaklardan vazgeçmek; felaketlerde yıkılmamak ve başarılarda ken- 
dinden geçmemektir./” 

Strateji; rakiplerin içinde bulunduğu faaliyetleri de inceleyerek, işlet- 
menin amaçlarına varmak için belirlenmiş, nihai sonuca odaklanmış, uzun 
dönemli, dinamik olan kararların topluluğudur." 

Strateji; işletmenin çevresi ile oluşan ilişkilerini analiz ederek işlet- 
menin yönü ve amaçlarının belirlenmesini, bu amaçları gerçekleştirecek 
faaliyetlerin tespit edilmesini ve örgütün yeniden düzenlenerek gerekli 
kaynakların oluşturulmasını sağlamaktır. ? 

Strateji kavramı için değişik tanımlar verilmiştir: '? 

- Oyunun yeni kurallarını araştırmak ve kazanmak için bir yol bulmak. 

- Katı rekabet ortamında amaçlarını gerçekleştirmeye çalışan bir iş- 
letmenin uygulayacağı hareket biçimi. 

- İşletmenin çeşitli fonksiyonları arasında meydana gelen karışıklıkları 
açıklığa kavuşturan ve genel amaçları belirleyen özellikleri düzenleyen se- 
çimsel kararlar bütünü. 

- Bir işletmenin uzun dönemli temel amaçlarının saptanması ve bu 
amaçlara ulaşabilmek için gerekli kaynakların tahsis edilerek onların kulla- 
nımında kabul edilen yollar. 

Strateji bir plandır. Çünkü stratejide esas olan, arzuladığımız ve iste- 
diğimiz sonuçlara ulaşmaktır. Stratejiler aynen planlarda olduğu gibi, belirli 
bilgilere sahip olarak ya da bilgilerin son derece yetersiz olduğu ileri derece- 
de belirsizlik altında yapılır. Ne var ki strateji plandan daha dinamiktir ve 
işletmenin ulaşmak istediği sonuçları etkileyebilecek rakip ve rakiplerin 
olası faaliyetlerinin göz önüne alınması gerekir. Kısaca strateji rakiplerin 
faaliyetlerini de inceleyerek, amaçlara varmak için belirlenmiş, nihai sonuca 
odaklı, uzun dönemli, dinamik kararlar topluluğu olarak tanımlanır. 

Stratejinin şu ana kadar yapılan en yaygın tanımlarından da anlaşıla- 
cağı gibi strateji amaçlara ulaşabilmek için alınan tedbirleri ve düzenlemeleri 
kapsamaktadır. Tüm örgütlerin varlığını sürdürmek ve etkinliğini artırmak 
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için izleyeceği yol olarak da değerlendirilebilir. İlk olarak askeri alanda "sa- 
vaşı kazanmak için uygulanacak taktikler ve planlar" anlamında kullanılan 
strateji, günümüzde örgütlenen rekabet ortamında üstünlük elde edebilmek 
için izledikleri yol olarak da değerlendirilebilir.” 


В. Stratejik Yönetim Kavramı 


Stratejik yönetim kavramı, işletme ve yönetim alanında 20. yüzyılın 
ikinci yarısında kullanılmaya başlanmıştır. O dönemlerde anlam olarak konu 
üzerinde henüz bir fikir birliğine varılmamış olsa da, strateji işletmenin çev- 
resi ile arasındaki ilişkileri düzenleyen ve rakiplerine üstünlük sağlayabil- 
mek amacıyla kaynaklarını harekete geçiren bir anlam taşımaktadır. Peter 
Drucker, stratejik yönetimin ana görevinin bir işin misyonunu baştan sona 
düşünmek ve "Bizim işimiz nedir, ne olmalıdır?" sorularını sorarak, belirle- 
nen amaçlar doğrultusunda, belirlenen kararların yarınki sonuçları vermesini 
sağlamak olduğunu söylemiştir. /” 

Stratejik yönetim bir kuruluşun üst tabaka yöneticilerinin üstlenmiş 
olduğu üç farklı ancak birbirleri ile ilişkili olan ve devamlılık arz eden nok- 
taların devamlı olarak ayarlanmasıdır. Bunlar üst yönetim değerleri, çevre ve 
elde bulunan kaynaklar olarak ifade edilebilir." 

Stratejik yönetim örgütlerde bir süreç şeklinde ele alındığı zaman "iş- 
letmenin uzun seneler boyunca yaşamının devam ettirilmesine ve sürdürüle- 
bilir rekabet üstünlüğü sağlamasına yönelik bilgi toplama, seçim, analiz, 
karar ve uygulama eylemlerinin tümü" olarak ifade edilmesi mümkündür. * 

Stratejik yönetim; işletmeyi belirlediği amaçlarına ulaştırabilmek için, 
işletmenin tüm faaliyetlerini içine alan kararların belirlenmesi, uygulanması 
ve değerlendirilmesi bilim ve sanatıdır."” Stratejik yönetim; "Bir örgütün ne 
yaptığını, varlık nedenini ve gelecekte ulaşmak istediği hedefleri ortaya ko- 
yan bir yönetim tekniğidir."”” 

Stratejik yönetim, bir organizasyonun amaçlarına ulaşabilmesi için etkili 
stratejiler geliştirmesini, bunların planlanmasını, uygulanmasını ve kontrolünü 
ifade eder. Bir başka ifadeyle, stratejik yönetim, yoğun bir rekabetle yüz yüze 
bulunan şirketlerin rakipleri ile yarışabilmeleri için ne yapmaları, ne tür 
stratejiler izlemeleri gerektiğini inceleyen bir araştırma alanıdır. 

Stratejik yönetim örgütün sahip olduğu vizyona nasıl ulaşacağının be- 
lirlendiği, örgüt kimliğinin ve kültürünün oluşturulduğu bir yönetim biçimi- 
dir. Stratejik yönetim biçimi ile örgüt, diğer yapılardan farklı olarak kendi 
varlığını belirler ve ortaya çıkarır. Örgütte oluşturulan ortak ruh ile süreklilik 
ve gelişme yolu açılmış olur. Stratejik yönetim ile yukarıda sayılan bu süreç- 
lere aktif olarak katılım ve şekillendirme sağlanmış olur. Stratejik planlama- 
da ise, örgütün bu günü analiz edilerek gelecekteki konumu belirlenmeye 
çalışılmaktadır. Bugünün analizlerine dayanarak geleceğe yönelik olarak 
örgütün konumlandırılmasına çalışıldığı, örgüt amaç ve hedeflerine ulaşma 
doğrultusunda kaynakların harekete geçirilmesidir.” 
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Stratejik yönetim, çevredeki değişiklikler karşısında oluşturulan örgü- 
tün güçlü ve zayıf yönlerine ve sahip olduğu kaynakları göz önünde bulun- 
durarak kararlar verilmesidir. Verilen kararlar doğrultusunda, örgütün bilgi- 
ye dayanmış olan dinamik ve gelişmelere açık bir yönetim içinde çalışmasını 
sağlayarak, geleceğin uzun dönemli değişimlerinin sistematik olarak öngö- 
rülmesini kolaylaştırmaktadır. Böylelikle, örgütün başarısı ve büyümesi za- 
mana ve dış faktörlere bırakılmadan planlanmış ve kontrol altına alınmış 
olması beklenmektedir.” 

Stratejik yönetim üst kademenin ilgilenmiş olduğu özel bir yönetim 
tarzı olarak ifade edilmektedir. İşletmelerde temel olarak üç yönetim düzeyi 
öngörülmektedir. Bunlar, stratejik yönetim (tepe yöneticileri), fonksiyonel 
yönetim (orta kademe yöneticileri) ile program yönetiminden (alt kademe 
yöneticileri) meydana gelmektedir. Stratejik yönetim, örgütün dış çevresi ile 
ilgili teşhis ve çözümlemeleri kapsamaktadır ve örgütün gelecek yıllarda 
nerede olacağıyla ilgili soruları cevaplar. Bu yaklaşımdan yola çıkılarak 
stratejik yönetim, işletmenin dış çevresiyle olan davranışlarının düzenlenme- 
si ve örgütsel yönün belirlenmesi ile buraya ulaşmak amacıyla yapılacak 
işlerin planlanması, örgütlenmesi, koordinasyonu ve kontrol edilmesi süreci 
olarak ifade edilebilir.” 

Stratejik yönetimi diğer yönetim yaklaşımlarından ayıran kendine öz- 
gü üç özelliği günümüz örgütlerine ve yöneticilerine pratik bakış açıları 
sunmaktadır: Stratejik yönetimin gelecek yönelimli olarak kabul edilmesi, 
rekabet avantajı yaratmaya odaklanması ve holistik/bütüncül olmasıdır.” 

Stratejik yönetim; işletmenin amaçlarını tanımladığı ve bunları ger- 
çekleştirecek faaliyetlerin planlanıp uygulandığı yönetim süreci olarak ta- 
nımlanabilir. Stratejik yönetim; bir işletmenin ayırt edici yeteneklerini ortaya 
koyarak rekabet ve büyüme avantajlarının nerelerde yattığını ve bu avantaj- 
lardan nasıl yararlanılabileceğini görme ve bunu somut uygulamalara dönüş- 
türme sanatıdır.” 

Stratejik yönetim süreci, genel yönetim süreçlerinden ayrı olarak dü- 
şünülmemesi gerekmektedir. Genel olarak işletme yönetimi, bilindiği üzere, 
işletmenin hedeflerinin gerçekleştirilebilmesi amacıyla, yapılması gereken 
faaliyetlerin planlanması, örgütlenmesi, koordinasyonu, uygulanması ve 
kontrol edilmesi sürecini kapsamaktadır. Stratejik yönetim ise, işletmelerin 
genel yönetim sürecinin bir parçasını oluşturmaktadır. Bu nedenden ötürü 
stratejik yönetim, işletmenin dış çevresiyle ilgili teşhis ve çözümlemeleri 
kapsamakta ve uzun vadede işletmenin ne olacağı ile ilgili sorulan soruları 
cevaplandırır. Stratejik yönetim dinamik ve devamlı olarak bir gelişme gay- 
reti içindedir. Stratejik yönetim yaklaşımı çevresel tasarlamaların durmadan 
devam ettirilmesi gerektiğini ortaya koymuştur.” 

Günümüzde küreselleşme, özel sektör açısından ezici bir rekabeti, 
kamu sektörü açısından etkin bir kamu hizmeti sunumunu zorunlu kılmıştır. 
Bunun sonucu olarak stratejik yönetim kavramı, gerek işletme yönetiminde, 
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gerekse kamu yönetiminde sık sık kullanılan kavramlardan biri haline gel- 
miştir. Stratejik yönetimin özünde bir örgüt ya da işletmenin güçlü ve zayıf 
yanlarını, dış çevredeki eğilim ve olayların analizi yoluyla çevrede ortaya 
çıkmış ya da çıkmakta olan fırsat ve tehditleri anlamak, bu temelde belli 
başlı amaçlar geliştirmek yatar. Stratejik yönetim tekniği, örgütün hem 
kendi durumunun (içyapısının, sistem ve süreçlerinin) hem de dışındaki çev- 
renin (hizmet alanının yapısı, rakiplerinin gücü, hizmet alıcılarının istek ve 
beklentileri, tedarikçilerinin gücü gibi unsurların) tanımlanmasını ve analiz 
edilmesini öngören, buradan elde edilecek sonuçlara göre strateji ve aksiyon 
planları oluşturulmasını sağlayan, örgütün geleceğe yönelik amaç ve hedef- 
lerinin belirlenmesinde ve bu hedeflere ulaşılabilmesi için yapılması gereken 
işlemlerin ortaya konulmasında etkili, önemli bir araçtır.” 

Stratejik yönetim süreci, işletmenin ne yapması ve nereye gitmesi ge- 
rektiği üzerinde kararlara ulaşmayı gerektirmektedir.” Temel olarak stratejik 
yönetimin dört amacı olmaktadır. Bunlar uzun dönemde yönetim, sürdürüle- 
bilir bir işletme yaşamı, sürdürülebilir rekabet üstünlüğü ve ortalamanın 
üzerinde bir kâr getirisidir.” 

Bu tanımlardan yola çıkarak; "stratejik yönetim, işletmenin amaçlarına 
uygun bir strateji belirlemek ve geleceğe bakış açısını etkileyecek biçimde 
işletmenin çevresinde oluşan rekabet şartlarına uyumlu bir şekilde sürdürü- 
lebilir rekabet üstünlüğünü oluşturabilmek için yönetimin işletme amaçlarına 
hizmet eder hale getirilmesi sürecidir" denilebilir. 

Bir örgütün stratejisinin tanımı, yönetim fonksiyonlarından sadece bir 
tanesidir. Stratejik yönetim kararları aslında yönetim fonksiyonlarının tümü- 
nün önündedir. Stratejik yönetim ve stratejik yönetim süreci, örgütün ne 
yapması gerektiği ve nereye gitmesi gerektiği üzerinde kararlara ulaşmayla 
ilgilidir. Bir örgütün bütün yönetim kademelerinde, fonksiyonel bölümlerin- 
de, faaliyet gösterdiği bütün iş alanlarında; yönetim becerilerinin, örgütsel 
sorumlulukların, değerlerin, stratejik ve uygulamaya dönük karar mekaniz- 
malarını birbirine bağlayan idari sistemlerin, hep birlikte geliştirilmesi ancak 
stratejik yönetimle mümkündür. Stratejik yönetimde, stratejik bakış ve dav- 
ranış bütün organizasyona nüfus eder. Stratejik yönetim düşüncesinin temel 
felsefesi herhangi bir zaman ve çevre içinde örgütlerin varlıklarını sürdüre- 
bilmelerini sağlayacak planların geliştirilmesi ve yönlerinin belirlenmesi 
görüşlerine dayanır.” 

Stratejik yönetim, özel sektör, kamu sektörü ve üçüncü sektörlerde fa- 
aliyet gösteren tüm organizasyonlarda geleceğe yönelik amaç ve hedeflerin 
belirlenmesine ve bu hedeflere ulaşılabilmesi için yapılması gerekli işlemle- 
rin tespit edilmesine imkân sağlayan bir yönetim tekniği olarak da görmek 
mümkündür.” Bu aşamada stratejik yönetimde anahtar kavram "gelecek"tir. 
Bu görünür ve bilinir bir gelecek olmayabilir. Stratejik yönetimle yarınlara 
bakılır, gelecek tasarlanır ve bilinmeyen, görülmeyen gelecekte bir yön çizi- 
lir. Stratejik yönetimin kilit kavramlarından ikincisi ise "çevre"dir. Her örgüt 
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kendini kuşatan şartlar içinde yaşar ve bu şartlardan etkilenir. Örgütler bütün 
kaynakları bu çevresinden alır, bunları bir süreçten geçirdikten sonra yine 
çevreye verir. Çevre, örgütlerin kendilerini nasıl biçimlendireceklerinin sı- 
nırlarını taşımaktadır.” 

Stratejik yönetim, ekip çalışmasına dayalı olarak organizasyonun he- 
deflere ulaşabileceğinin önemi üzerinde durur. Stratejik yönetim, kuruluşlara 
çevreyle uyum içinde faaliyette bulunma, kurum içi ve kurum dışından gelen 
beklentilere karşılık verebilme, kurumun geleceği öngörmesini sağlama, 
faaliyetlerini değerlendirmeye yardım etme, kurumu ortak bir amaca yö- 
neltme ve yönetim kalitesini artırma olanağı sağlamaktadır.” 

Stratejik yönetim kavramı ülkemiz yasal düzenlemelerinde de Devlet 
Planlama Teşkilatı Müsteşarlığı tarafından hazırlanan "Kamu Kurumları için 
Stratejik Planlama Kılavuzu" ile vücut bulmuştur. Kılavuza göre stratejik 
yönetim; stratejik planlama ve denetimi de kapsayacak şekilde, kuruluşun 
bulunduğu nokta ile ulaşmayı arzu ettiği durum arasındaki yolu tarif eder ve 
kuruluşun amaçlarını, hedeflerini ve bunlara ulaşmayı mümkün kılacak yön- 
temleri belirlemesini gerektirir. Kuruluş bütçesinin stratejik planda ortaya 
konulan amaç ve hedefleri ifade edecek şekilde hazırlanmasına, kaynak tah- 
sisinin önceliklere dayandırılmasına ve hesap verme sorumluluğuna da reh- 
berlik etmektedir.” 

Stratejik yönetimle ilgili tüm bu açıklamaların daha iyi anlaşılabilmesi 
için bu anlayışın ne olduğu ya da ne olmadığı ile ilgili aşağıdaki hususlar 
ifade edilebilir:”” 

• Stratejik yönetim; yöneticilerin işlerini zorlaştıran yeni moda bir yö- 
netim aracı değil, rekabet avantajı yaratacak stratejileri bulmaya ve onları 
uygulamada değişimi esas almaya yönelik bir yönetim felsefesidir. 

• Stratejik yönetim; stratejik planlamanın başka bir isim ile takdim 
edilmesi değil, stratejik planlamayı da kapsayan ancak çok daha proaktif bir 
yönetim yaklaşımıdır. 

• Stratejik yönetim, toplam kalite, yalın üretim, süreç yönetimi, yeni- 
den yapılanma, müşteri memnuniyeti, çalışanlar memnuniyeti gibi yönetim 
araçlarını müstakil olarak kullanmak değil, onları sinerji yaratacak şekilde 
birlikte uygulayabilmektir. 

• Stratejik yönetim; değişimin öngörülebilir olduğuna inanarak buna 
göre planlar yapmak değil, değişimin belirsizliğini bir dünya görüşü olarak 
benimsemek ve bu değişimi fırsat olarak kullanabilmektir. 

e Stratejik yönetim; sektördeki en iyileri taklide dayanan "me-too" 
stratejilerini başarılı olarak uygulamak değil, yaratıcılığı bir örgüt felsefesi 
olarak benimseyebilmektir. 

• Stratejik yönetim; misyon ve vizyon tanımlarını kalite belgesi alma- 
nın zorunlu bir adımı olarak görmek değil, sürekli yeni kurulmuş bir örgütün 
heyecanını duymak üzere, vizyona sıkı sıkıya sarılmaktır. 

• Stratejik yönetim; örgütü hiç risk almadan yönetebilmek üzere hep 
sakin sularda seyahat etmek değil, hesaplanabilir riskleri alabilme, hedefe 
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ulaşmak üzere fırtınalı sulardan emniyetle geçebilme ve o sulardan keyif 
alabilme becerisidir. 

e Stratejik yönetim; değişime reaksiyon ve uyum gösterebilecek bece- 
riyi geliştirmek değil, değişime liderlik edebilecek özgüven ve beceriye sa- 
hip olabilmektir. 

• Stratejik yönetim; pazar payı ya da kârlılık oranı olarak tanımlanan 
örgüt hedeflerine ulaşmak üzere planlar yapıp sonra onları uygulamak değil, 
sürekli mükemmeli aramak üzere heyecanı hiç azalmadan devam eden bir 
yolculuktur. 

Bütün bu açıklamalar doğrultusunda; stratejik yönetim, mevcut 
kaynak ve verilerle yakın ve uzak çevredeki kaynak ve bilgileri bir araya 
toplayıp, topladığı bilgi ve kaynakla planlı bir organizasyon yaratarak, 
yaratılan organizasyona göre misyon ve vizyon oluşturan, oluşturulan misy- 
on ve vizyonla değişimi yakalayan ve yakaladığı değişimle en yüksek verimi 
alan, diğer yandan gelecekteki tüm belirsizliklere rağmen uzaklardaki fir- 
satları görebilen, gördüğü bu fırsatları örgüt yönetici ve çalışanlarına 
öğrenerek öğreten bir sistemdir denilebilir. 


C. Stratejik Yönetimin Özellikleri 


Stratejik yönetimin belli başlı özelliklerini aşağıdaki gibi sıralamak 

mümkündür: 

e o Stratejik yönetim uzun dönem içindeki faaliyetlere ve nihai so- 
nuçlara yoğunlaşan bir işletme yönetimi sürecidir. 

e Uzun dönem içinde işletmenin yaşamını devam ettirebilmek için 
işletmeyi tehdit eden çevresel faktörleri inceleyerek uygun ön- 
lemler almaya yöneliktir. 

e Ayrıca uzun dönemde varlığını sürdürebilmek için gerekli olan 
sistemin rekabet üstünlüğü sağlayacak işler ve faaliyetlerle başa- 
rılacağının bilinciyle, sürdürülebilir rekabet üstünlüğü ve dolayı- 
sıyla ortalama kar üzerinde getiri elde edebilecek iş ve faaliyet 
kollarını inceleyerek işletme için bunları sağlamaya yönelik ça- 
lışmalardır. 

e Bu çerçevede stratejik yönetim süreci, bilgi toplama, analiz etme, 
karar verme ve uygulamayı içine alan analitik bir süreçtir. 

Bu sürecin amacı etkinlik ve verimli olmaktır. 

İşletmenin hedeflediği sonuçlara varması için yönetimin dört fak- 

törünü yani planlama, organize etme, yürütme ve kontrol adımla- 

rını uygulaması gereklidir. 

Stratejik yönetimin özellikleri başka bir kaynakta şu şekilde sıra- 
lamıştır:” 

1- Stratejik yönetim, üst yönetimde bulunan bir fonksiyondur. Çünkü 

organizasyona yön vererek onun geleceğini belirler. Bu da her türlü organi- 
zasyonda üst yönetimin yapması gerekli görülen bir fonksiyondur. Bu sebep- 
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le stratejik yönetimin başarısı için her kademedeki yöneticilerin isabetli se- 
çilmesi hususu çok önemlidir. 

2- Stratejik yönetim alt kademede çalışan personele yol gösterir. Stra- 
tejik yönetim ile belirlenen misyon, vizyon ve değer kavramları organizas- 
yonun ortak bir paydası olarak personele yol göstermektedir. 

3- Stratejik yönetim örgütün kaynaklarının en etkin bir biçimde kulla- 
nılmasını sağlamaktadır. 

4- Stratejik yönetim gelecek odaklı bir yapıya sahiptir. İşletmenin ge- 
lecek planları, örgütlenmesi koordinasyonu ve kontrolüne imkân sağlar. 

Stratejik yönetimin diğer özelikleri şunlardır: 

- Stratejik yönetim proaktif bir yönetimdir. Şartları değiştirme çabası 
içinde olan bir yönetimdir. 

- Stratejik yönetim amaçlara yönelik yönetimdir. Kuruluş misyon ve 
vizyonuna uygun amaçlar saptar. Bu amacı ölçülebilir hedef haline getirir. 
Tüm faaliyetler bu amaçlara ulaşmaya yönlendirilir. 

- Stratejik yönetim plana dayalı yönetimdir. Stratejik yönetim olayları 
rüzgara bırakmaz ve hedeflere ulaşmak için güçlü planlar yapar. 

- Stratejik yönetim katılımlı yönetim tarzıdır. İnsanlar katkıda bulun- 
dukları planların uygulanması ve politikaların izlenmesi yönünde çaba har- 
car. İnsanlar bir dava peşinde koşmaları için çorbada tuzları olmasını isterler. 
Genellikle insanların kendilerinin yöneteceği işlerle ilgili kararlara katılma- 
larının doğru olduğu savunulur. 

- Stratejik yönetim yetkilendirmeli yönetimdir. Yetkilendirme yetkile- 
rin üst makamlarda toplanmayıp, doğrudan işi yapanlara aktarılması anlamı- 
na gelir. 

- Stratejik yönetim şevklendirici yönetimdir. Şevkle çalışmak üretken- 
liği artırır. 

Fonksiyonel yönetim, proje veya program yönetiminden farklı olarak 
stratejik yönetimi ayırt etmeye yarayan nitelikler aşağıda yer almaktadır:* 

e o Stratejik yönetim tepe yönetiminin bir fonksiyonu olarak işletme- 

nin geleceğini ve yolunu belirlemeye çalışır. 

e o Stratejik yönetimin amacı; örgütün gelecekteki performansının 
artırılması, uzun vade de amaçların belirlenmesi, karlılık ve ve- 
rimliliğinin yükseltilmesidir. 

e o Stratejik yönetim, örgütün gelecekle ilgili faaliyetlerinin plan- 
lanması, örgütlenmesi, koordinasyonu, uygulanması ve kontrol 
edilmesine olanak sağlar. 

е o Stratejik yönetim, örgütteki problemlerin en etkin bir şekilde be- 
lirlenmesi ve çözümüne yardımcı olur. 

e o Stratejik yönetim stratejilerin oluşturulması ve seçiminde rekabet 
ve portföy analizlerinden yararlanır. 

e o Stratejik yönetim, işletme ve toplum çıkarlarını uyumlaştırmaya 
çalışır. Bu sebeple sosyal sorumluluk bilincine sahiptir. 
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e o Stratejik yönetim ekip çalışmasına dayalı olarak örgütün hedefle- 

re ulaşabileceğinin önemi üzerinde durur. 

e o Stratejik yönetim "stratejik düşünme" ye yardımcı olur. 

Stratejik yönetim, genel yönetimin sahip olduğu özellikleri de kapsa- 
mına almaktadır (Planlama, Örgütlenme, Yürütme, Koordinasyon, Kontrol). 
Ama stratejik yönetimin kendine özgü bir takım özellikleri de mevcuttur. 
Bunları şöyle belirtebiliriz:” 

1. Stratejik yönetim tepe yönetiminin bir fonksiyonudur ve bütün ola- 
rak kurumun geleceğini ilgilendirir ve ona istikamet kazandırır. 

2. Gelecek yönelimli ve uzun dönemdeki amaçlar ile ilgilidir. Belirle- 
nen süre zarfında ne olacağını ve istenilen sonuçları elde etmek için nelerin 
yapılması gerektiğini ortaya koyar. 

3. Kuruluşu açık bir sistem olarak değerlendirir. Kuruluşu birbiriyle 
etkileşim ve bağımlılık halindeki parçalardan oluşan bir bütün olarak değer- 
lendirir. Bütün veya parçalardan birine yönelik bir karar alındığında, diğer 
parçalarında etkileneceğini gösterir. Çevreyle kurum arasındaki etkileşimi 
yakından takip eder. Yani çevre odaklıdır. 

4. Farklı birim ve hiyerarşik kademeler arasında koordinasyonun sağ- 
lanmasına yardım eder. Stratejilerin istikamet göstermesi ve hedefler oluş- 
turması nedeniyle, farklı birimler ve kademeler arasında amaçlar oluşturarak 
stratejilerin farklılaşmamasını sağlar. 

5. Alt kademe yöneticilerine yol gösterir. Stratejik yönetimin belirle- 
diği amaçlar, kararlar ve faaliyetler en alt birimlere kadar kurum içinde her- 
kesin hareket noktasını belirler. 

6. Kaynakların verimli bir şekilde dağıtılmasını sağlar. Kurumun temel 
amaçlarının gerçekleştirilebilmesi için gerekli kaynakları ortaya koyar ve dağı- 
tılmasını öngörür. Kaynak israfını önler, kaynakların öncelikli ve verimli alan- 
lara yönelmesine katkıda bulunur. Etkili ve verimli olmayı gerektirir. 

7. Karar vermede kullandığı kaynak ve verileri kurumun etkinliği ve 
verimliliği ile ilgili olduğu için bilgi kaynakları ve verileri oldukça fazladır. 
Çevresine, kendisine, bölüm ve fonksiyonlarına ait verileri zorunlu kılar. 

8. Stratejik yönetim toplum menfaatleriyle kurumun amaçları arasında 
bir bütünlük kurar. Kurumun çıkarları için toplumun çıkarlarını göz ardı 
etmez. Böylece kurum ile çevresi arasında bir denge kurarak çevresine karşı 
sosyal sorumluluk bilincini taşır. 

9. Öngörülmeyenin yanı sıra bilinmeyeni de araştırır. Esnektir. Ekip 
çalışmasını gerektirir ve girişimci felsefeye sahip bir çözümleme sanatıdır.” 

10. Örgütün faaliyet alanını, amacını, hedeflerini, vizyonunu, misyo- 
nunu ve kaynaklarını ortaya koyarak performans değerlendirmesine imkân 
verir. Bu sayede, örgütün kontrol ve denetimini sağlamış olur. 

11. Hedeflenen yere ulaşmak için yönetimin dört unsurunu kullanır 
(Planlama, organize etme, yürütme ve kontrol). Sürdürülebilirliği öngörür. 
Bilgi toplama, karar verme ve uygulamayı içine alan "analitik bir süreçtir." 
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12. Stratefik yönetim, uzun dönemde yaşamını devam ettirebilmek 
için kendisini tehdit eden dış çevre unsurlarının incelenmesini zorunlu kil- 
maktadır. 

13. Stratejik yönetim, uzun dönemde kurum varlığını sürdürebilmesi 
için gerekli faaliyetlerin rekabet üstünlüğü sağlayacak işler olduğunun bilin- 
ciyle sürdürülebilir rekabet üstünlüğü gibi konular üzerinde odaklanmakta- 
dır. 


D. Stratejik Yönetimin Amaçları 


Stratejik yönetim, çevredeki değişiklikler karşılığında organizasyonun 
zayıf ve güçlü yönlerine ve sahip olarak kabul edilen kaynaklara bakılarak 
kararlar verilmesini gerektirmektedir. Alınan bu kararlar doğrultusunda or- 
ganizasyonun bilgiye dayanan dinamik ve gelişmelere açık bir yönetim içeri- 
sinde çalışmasını sağlayacak geleceğin uzun dönemli değişimlerinin sistema- 
tik olarak öngörülmesini kolaylaştırmaktadır. Böylece organizasyonun başa- 
rısı ve büyümesi zamana ve dış faktörlere bırakılmadan planlanmış ve kont- 
rol altına alınmış olmaktadır.” 

Stratejik yönetim süreçlerinde, mevcut kaynaklar hizmet talepleri, ta- 
lepte meydana gelen değişim ve hizmet önceliklerine uygun bir değerlen- 
dirme yapılmak şartıyla sunulacak hizmetlerde etkinlik ve kalitenin arttırıl- 
ması yolları aranmakta ve bir taraftan da mevcut kaynakların geliştirilmesine 
çalışılmaktadır.” Stratejik yönetim süreci ayrı bir özen, dikkat ve kontrollü 
bir gayret gerektirmektedir. Strateji uygulamalardaki başarı, yöneticinin, 
yönetim kontrolünü esas alan faaliyetleri uygun olarak yerine getirmesidir.” 
Bu sebeple yöneticilik kriterleri stratejik yönetim için oldukça önem taşı- 
maktadır. Liderliğin, vizyon sahibi olmanın, stratejik yönetimin başarısı 
içindeki payı uygulama ve personelleri motive etme konusunda kendini gös- 
termektedir. Stratejik yönetim ile yöneticiler ve liderler stratejik düşünme 
kabiliyeti kazanırlar. 

Stratejik yönetim düşüncesinin hedefi geçmiş yıllardaki başarıları tek- 
rar etmek olmayıp, beklenilmeyen hallerin üstesinden gelmek ve çevre prob- 
lemlerine çözüm üretmektir. Bu yönü ile rekabet ortamında firmayı başarılı 
kılmak amacıyla felsefe ve yaklaşımlar örgütlenme modeli ve araçlar, bir 
takım analitik kavramlar, yeni düşünce ve teknikler geliştirme süreçleri, 
stratejik yönetim fikrinin özünü oluşturur.** Örgüt yönetimine etkili olarak 
yansımış olan stratejik yönetim fikri çevre, kaynak, değer ve kültür arasın- 
daki uyumu sağlanmasına dair faaliyetlere önem veren bir düşünce biçimini 
yansıtır. Fırsatın temel kaynağı çevre olduğundan dolayı bir örgütün girişim- 
ci olarak kabul edilmesi, çevresini sürekli olarak analiz ederek imkânları 
görmesine ve organizasyon içinde gerekli düzenlemeleri meydana getirerek, 
kaynakları imkânlara doğru yönlendirmesine bağlıdır.” 

Stratejik yönetim, organizasyonun amaç ve hedeflerine ulaşabilmesi 
amacıyla stratejiler geliştirmesini, bunların planlanmasını, uygulanmasını ve 
kontrolünü kapsamaktadır. 
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Stratejik yönetimin varlık sebebi, kurumu amaçlarına ulaştırmak ve 
varlığını sürdürmektir. Stratejik yönetimin asıl amacı stratejiler oluşturmak, 
bunları uygulamak ve sonuçları denetlemektir.” 

Aşağıdaki soruların analizi stratejik yönetimin temellerini oluşturur.” 

- Strateji NE”dir? 

- Strateji NİÇİN oluşturulmalıdır? 

- Strateji NE ZAMAN oluşturulmalıdır? 

- Strateji oluşturularak NEREYE ulaşılması hedeflenmektedir? 

- Stratejiler NASIL oluşturulur? 

- Stratejiler KİM (ler) tarafından oluşturulacaktır? 

Stratejik yönetimin amacı, örgüt misyon ve vizyonuna sürekli bir bağ- 
lılık oluşturmak, misyon ve vizyonu destekleyen ve tanımlayan bir kültürü 
beslemek, karar süreçleri ve faaliyetlerini örgütün stratejik işlevi üzerine 
yoğunlaştırmaktır. 

Stratejik yönetim sürekli değişen çevrede örgütlerin uyumunu devam- 
lılığını ve başarısını sağlayan her türlü önlemin alınmasını amaçlamaktır. 

İşletme yönetiminin temel fonksiyonları (planlama, örgütleme, yürüt- 
me, koordinasyon ve kontrol) ve yaklaşımı, stratejik yönetimde de değişme- 
mekte ancak bu fonksiyon ve yaklaşımlar dış çevre üzerinde odaklaşmakta- 
dır. Sürekli değişen çevre, ister yararlanılabilecek bir fırsat, isterse karşı 
konulması gereken bir tehlike olsun, bir işletmeyi her an beklenmedik olay- 
larla karşı karşıya bırakabilir. Stratejik yönetimin amacı da geçmişteki olay- 
ları tekrar etmek değil, beklenilmeyen durumların üstesinden gelmek ve 
çevre problemlerini halletmektir. Bu açıdan ele alındığı zaman stratejik yö- 
netim, rekabet ortamında işletmeyi yenik düşürmemek için bir takım analitik 
kavramlar, felsefe ve yaklaşımlar, örgütleme modeli ve araçlar, yeni düşünce 
ve teknikler geliştirme süreci olarak da görülebilir. Bir organizasyonun stra- 
tejik olarak yönetilmesi, rekabetçi üstünlüklerin maksimize edilerek deza- 
vantajların ise en alt düzeye indirilmesini hedefleyen bir süreçtir.” 


E. Stratejik Yönetimin Yararları 


Örgütün uzun dönemde yaşamını sürdürmesini ve rekabet üstünlüğü 
sağlamasını amaçlayan bir yönetim tekniği olan stratejik yönetim belirsiz 
değişken ve oldukça riskli bir çevrede örgüte belirli bir yön kazandırır. Bu- 
nunla birlikte stratejik yönetim, niteliksel ve niceliksel bilginin düzenlenip, 
belirsiz şartlar altında etkili karar verebilme yaklaşımı olduğuna göre bu 
kararlar, öncelikli kararlarla karşılaştırıldığında yöneticiye yaratıcı ve sezgi- 
sel düşünce yollarını açmaktadır.” 

Stratejik yönetimin bulunmadığı örgütlerde kaynaklar etkili kullanı- 
lamaz, çalışanlar ve yöneticiler nereye nasıl gideceklerini bilemezler. Strate- 
dik yönetim örgüt çalışanlarına ve yöneticilerine nereye nasıl gitmeleri gerek- 
tiğini yönünde bir yol belirtir. Örgütün değişen iç ve dış çevre koşullarına 
uyum sağlamasında güçlü bir araçtır. Stratejik Yönetimin olmaması halinde 
olumsuz sonuçlar ortaya çıkar.” 
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Stratejik yönetimin yararlarını şu şekilde özetleyebiliriz: 

• Stratejik yönetim değişen durumları önceden sezmek için örgütlere 
izin verir. 

• Stratejik yönetim, açık amaçlar ve yönelimler sağlar. 

• Stratejik yönetimde araştırma, sürecin yöneticilerine yardım edebil- 
mesi için ilerleme sağlar. 

• Stratejik yönetimi yerine getiren işler daha etkilidir. 

e Stratejik yönetim, iş kararlarını sistemize etmede bir yoldur. 

e Stratejik yönetim, bir şirketin temel problemlerini araştırmada yöne- 
ticilere yardım eder. 

e Stratejik yönetim, iletişime, bireysel projelerin koordinasyonuna, 
kaynakların tahsisine ve bütçe gibi kısa süreli planlamanın gelişmesine yar- 
dım eder. 

Stratejik yönetimin uygulandığı organizasyonlarda, kaynakların etkin 
ve verimli kullanımı söz konusu olmaktadır. Çünkü stratejik yönetim süreci 
içerisinde örgütün sahip olduğu fiziki, beşeri ve iktisadi kaynakların durum 
analizi yapılmaktadır. Bu analiz neticesinde kaynaklar, örgüt stratejik amaç- 
ları doğrultusunda kullanılır. Örgütün sahip olduğu kaynakların dağılımı, 
hizmet talepleri, talepteki değişim ve hizmet önceliklerine uygun bir değer- 
lendirme neticesinde belirlenecek ölçüler doğrultusunda artırılmasına veya 
geliştirilmesine çalışılır. Kaynakların örgüt amaçları dahilinde kullanımı, 
yerindeliği ve yeterliliği stratejik yönetim ile sağlıklı bir şekilde sağlanmış 
olur. 

Stratejik yönetim, örgütlerde yürütülen faaliyetlerde keyfiliği ortadan 
kaldırır. Günü birlik kararlar, belli bir ilkeye dayanmayan tutarsız iş ve iş- 
lemler artık stratejik yönetim sayesinde hayat bulmamaktadır. Örgütte yapı- 
lacak faaliyetler önceden belirlenerek belli bir takvime bağlandığı için örgüt 
yöneticilerinin keyfi müdahalelerinin önü kesilmiş olmaktadır. Bu da örgüt 
faaliyetlerinin tutarlı, nesnel, öngörülebilir ve ölçülebilir bir yapıda olasını 
sağlar. Böylece, örgütün çalışmalarında istikrar korunmuş olup örgüte güven 
duyulması sağlanmış olur. 

Stratejik yönetim örgüte dışsal tehditlerin giderek daha fazla farkına 
varma, rakiplerin stratejilerini daha iyi anlama, iş gören verimliliğini arttır- 
ma, değişime direnci azaltma ve performans-ücret ilişkisini daha iyi algılama 
şeklinde yararlar da sağlayabilir. Stratejik yönetim her düzey ve işlevdeki 
yöneticiler arasında etkileşimi teşvik ederek örgütlerin problem önleme ye- 
teneğini arttırmaktadır.” 

Diğer taraftan stratejik yönetimin faydaları şöyle sıralanabilir:”” 

1- Çalışanların stratejik düşünme yeteneklerini ortaya çıkarır. 

2- Çalışanların değişik durumlar altında stratejik analiz yapabilme be- 
cerileri artar. 

3- Alternatif stratejilerin ortaya çıkarılması yeteneğini geliştir. 

4- Kurumun belirlemiş olduğu stratejilerin uygulanmasını, değerlendi- 
rilmesini ve kurum içinde hayata geçirilmesini kolaylaştırır. 
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5- Yöneticilerin yönetebilme becerilerini artırır ve onlara güç verir. 

6- Risklerin belirlenmesi ve önlenmesi için gerekli bilgilerin oluşma- 
sını sağlar. 

7- Çalışanların ve diğer paydaşların kültürel yapısı, değerleri, sosyal 
sorumlulukları gibi birçok konuda durumlarını gözler önüne serer. 


F. Stratejik Yönetimin Araçları 


Stratejik yönetimde yararlanılabilecek çeşitli araçlar ve teknikler mev- 
cuttur. Bu araç ve teknikler ana hatlarıyla şu şekilde ele alınabilir: 

- SWOT (GZFT) analizi: SWOT kelimesi güçlü olma (strength), za- 
yıflık (weakness), firsat (opportunity) ve tehdit (threat) sözcüklerinin İngiliz- 
ce karşılıklarının baş harflerinden meydana gelmiştir. SWOT analizi, örgütü 
iç ve dış çevre analizine tabi tutmaktadır. İç çevre analiziyle örgütün güçlü 
ve zayıf yönleri belirlenmekte, dış çevre analiziyle ise çevrenin işletmeye 
sunduğu fırsatlar ve tehditler ortaya konmaktadır. 

- Portföy analizi: Örgütün strateji belirlemek için faydalandığı port- 
föy analizi, genellikle matrisler aracılığıyla yapılmaktadır. Bu alanda kulla- 
nılan başlıca matrisler McKinsey matrisi, Pazar rekabet matrisi, büyüme 
pazar payı matrisi, ürün yaşam analizi, Ansoff büyüme matrisi ve Porter 
rekabet analizidir. 

- Q-Sort analizi: Strateji seçiminde alternatifler arasındaki öncelikle- 
rin belirlenmesi için kullanılan bu analizde örgütün amaçlarına ulaşmak için 
uygulayabileceği stratejiler en çok önemliden en az önemliye doğru öncelik 
sıralaması yapılmaya çalışılmaktadır. 

- Senaryo analizi: Herman Kahn tarafından geliştirilen senaryo anali- 
zi, gelecekte neler olacağını tahmin etmek için kullanılır. Senaryolar, gele- 
cekte ne olacağını içeren yazılı ifadelerdir. 

- Vizyon/Misyon bildirisi: Vizyon bildirisi örgütün amaçlarını ve il- 
kelerini içeren yazılı bir dokümandır. Misyon bildirisi de örgütün varlık ne- 
denini ortaya koyan ve vizyona ulaşılması için gerekli ilkeleri ve ortak de- 
gerleri kapsayan yazılı belgedir. 

- Arama konferansı: Ortak akıl yoluyla ortak görüşler üzerinde uz- 
laşma sağlanmaya çalışılan arama konferansı yönteminde, geniş ölçüde be- 
yin fırtınası adı verilen teknikten yararlanılır. Bu yöntem stratejik planın 
hazırlanmasında misyonun, vizyonun, örgütsel sorunların ve bunların çözüm 
yollarının belirlenmesinde kullanılmaktadır. Arama konferansı kurum dışın- 
da, genellikle bir dinlenme tesisinde yapılmakta ve önce küçük grupların bir 
araya getirilmesiyle ortak akıl bulunmaya çalışılmaktadır. Sonra bu küçük 
grupların çalışmaları bir araya getirilerek tekrar üzerinde tartışılmakta, nihai 
bir anlaşma üzerinde uzlaşı sağlanmaya çalışılmaktadır. 

- Delphi tekniği: Yüz yüze görüşme ve tartışma yapılmadan bir ko- 
nuda karar vermeye imkan veren bu teknikte sorunlara bakış açılarını ve 
çözüm önerilerini öğrenmek için uzmanlara yazılı bir form gönderilmektedir. 
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Uzmanların doldurduğu formlar geri alınmakta, tüm uzmanların ve grup 
üyelerinin gönderdikleri görüşler sınıflandırılmakta ve tekrar kendilerine 
gönderilmektedir. Söz konusu uzman grup arasında uzlaşma sağlanıp karar 
alınıncaya kadar bu süreç devam etmektedir. 

- Nominal grup: Bu teknik grup üyelerinin bir konuya ilişkin görüşle- 
rinin yazılı olarak istenmesini ve fikirlerin üzerinde tartışılmadan oylanma- 
sını ifade eder. Delphi tekniğinde uzmanlar bir araya gelmezken nominal 
grup tekniğinde bir araya gelinmekte ve sorunları çözmek için oylama ya- 
pılmaktadır. 

- Multivoting (Çoklu oylama): Bu yöntemde grup üyeleri çok sayıda 
görüş ve önerileri sayı olarak azaltmak için oylama yapmaktadır. Birden 
fazla oylama yapılarak karar alınmaya çalışılır. Sona kalan öneriler arasında 
oylama yapılarak seçim gerçekleştirilmektedir. 

- Açık grup: Çalışanlar genellikle haftanın belirli bir gününde bir ara- 
ya gelerek kurumun sorunları ve çözüm yollarını tartıştıkları bir yöntemdir. 

- Kalite çemberleri: Örgütte kalite planlaması, kalite geliştirilmesi, 
uygulaması ve denetiminden sorumlu çalışanlar bir araya gelerek tartışmalar 
yapmakta ve ortak akıl yaratmaya çalışmaktadır. 

- Fayda-Maliyet analizi: Yatırım profelerinin değerlendirilmesinde 
kullanılan bu analiz yönteminde profelerin maliyet ve getirileri analiz edile- 
rek daha rasyonel kararlar verilmeye çalışılmaktadır. 

- Risk analizi: Yapılacak yatırımların risk düzeyini belirlemek için 
yapılan bu analizler ekonomik-mali risk, siyasi risk ve ülke riski gibi türlere 
ayrılmaktadır. 


G. Stratejik Yönetimin Unsurları 


Esasında stratejik yönetimin hedef belirleme, strateji kurma, analiz, 
strateji uygulama ve stratejiyi izleme şeklinde temel unsurları bulunmakta- 
dır. Bu unsurları süreçle birleştirip uygulamaya aktardığımızda stratejik yö- 
netimin aşağıdaki boyutları ile karşı karşıya kalıyoruz. Bunları da şu şekilde 
özetleyebiliriz! 

• Stratejik yönetim geleceğe odaklanarak çevrenin değiştiğini öngörür. 
Gelecek kontrol edilemez ancak örgütlerin kendi geleceklerini değiştirme ve 
etkileme imkânları vardır. 

e Stratejik yönetimin dışsal vurguları vardır. Teknoloji, ekonomi, poli- 
tika, sosyal boyut gibi farklı dışsallıklar, stratejik yönetimin odak noktaları- 
dır. 

• Stratejik yönetim çevre ile misyon, amaç, yapı, kaynak ve stratejile- 
rini içeren örgüt arasında çok iyi bir uyum olması esasını dikkate alır. Hızlı 
politik, ekonomik, sosyal değişim sürecinde stratejiler çok çabuk eskiyebil- 
mekte, yararlı amaçlara hizmet edemeyebilmekte veya mal ve hizmet üreti- 
mine dönük örgütler tarafından talep edilen kaynaklara eskisi gibi rahat ula- 
şamayabilmektedir. 
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• Stratejik yönetim süreç odaklıdır. Değişen çevre ile birlikte süreklili- 
ge, değişime açıktır. Hiçbir zaman kesintiye uğratılmamalı ve sürekli devam 
etmelidir. 

Stratejik yönetim, stratejinin üç boyutu olan koşullar, esaslar ve süreç- 
ler ile ilgili politikalar üretir. Bu süreçte koşullar; örgütlerin faaliyetlerindeki 
dışsal çevreyi (teknolojik, ekonomik, politik, yasal kaynaklar ve kurumsal 
değişimler) ve örgütün içsel çevresini (kültür, yapılar ve süreçler) ifade eder. 
Esaslar ise, örgütlerin konumunu nasıl seçtiği, üstünlükleri, endüstri, pazar 
ölçeği, ürün aralığı gibi unsurlara ait dışsal çevreyi ifade eder.” 

Stratejik yönetimin odağındaki süreçler de örgütlerin seçimlerinin ve 
strateji araçlarının nasıl olduğu ile ilgilidir. Birçok örgüt yaşanan hızlı deği- 
şime cevap verebilmek için; bilgi ve iletişim teknolojileri, politik ve ekono- 
mik sınırların kalkması ve bütünleşmesi, kuruluşların özelleştirilmesi ve 
küreselleşmesi, kültürün uluslararası hale gelmesi ve tüketicilerin bakış açı- 
ları, pazarın talep yanlı dağılması gibi alanlarda stratejik yönetim uygulaya- 
rak klasik süreçleri değiştirmek istemişlerdir. Örgütlerin bu süreçte acil ihti- 
yaç duydukları stratejik yönetim uygulamalarında, başarı kriterleri, stratejik 
yönetimin temel unsurlarına bağlıdır. Temel unsurlardaki yüksek perfor- 
mans, doğrudan stratejik yönetim uygulamalarını olumlu etkilemektedir $ 

Stratejik yönetimin temel öğeleri; tepe yöneticileri, örgütün misyonu 
ve amaçları, dış çevre faktörleri ve kaynaklar olarak sıralanabilir.“ 

1. Tepe Yöneticileri: Stratejik yönetimin en temel öğesi tepe yöneti- 
cileridir. Çağımızda yöneticiler de değişim rüzgârlarından soyutlanamamak- 
tadır. İyi bir yönetici her şeyden önce kendini yönetebilen biri olmak zorun- 
dadır. Verimlilik ve zamanlama problemlerini çözmüş ve toplam kalite anla- 
yışını kendi hayatına uygulayabilmiş biri olması gereklidir. Tepe yöneticiler 
ilk olarak, dikkatini işletmenin ana yön motifleri, amaç bir, stratejiler ve ana 
problemler üzerinde toplayarak, öncelikleri belirlemeli ve daha sonra fonksi- 
yonel faaliyetleri bir bütün olarak birleştirerek dengeli faaliyet programlarına 
dönüştürmelidir. Bu açıdan tepe yönetici, bilgi toplama, analiz etme ve karar 
verme rolü nedeniyle, iyi bir stratejist, mimar ve koordinatör olarak, sezgisel 
ve katıcı yönüyle küresel bir yönetici olmalıdır. 

2. Örgütün Misyonu ve Amaçları: Stratejik yönetimin önemli öğele- 
rinden birisi de örgütün misyonu ve amaçlarıdır. Bir organizasyon misyonu, 
kendisini diğer aynı tip şirketlerden ayıran eğilimidir. İşletmenin veya işin 
kendisini tanımlayabilmek için "Ne tür bir işletmeyiz?" sorusuna cevabını 
vermek gerekmektedir. İşletmeler toplum değerlerine uygun bazı fonksiyon- 
ları yerine getirerek kendilerini yasallaştırmaya çalışırlar. Bu yasal olma 
çabası her işletmeye bir misyon yükler. Bu nedenle işletmeler kendi misyon- 
larını toplumda açık bir şekilde tanımlamak durumundadırlar. Ayrıca işletme 
bu işi niçin yaptığının da cevabını vermelidir. Bu da gerçekleştirilecek amaç- 
ları içerir. İşletme ne olmak istiyor ve niçin bu amaçlara ulaşmak istiyor 
belirlenmelidir. Misyon ve amaçların tanımlanması, stratejik yönetim süre- 
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cinde, analiz, yön belirleme, stratefi seçme, uygulama ve değerlendirmede 
temel oluşturacaktır. 

3. Dış Çevre Faktörleri: Stratefik yönetimin diğer bir öğesi de dış 
çevre faktörleridir. Dış çevre faktörlerindeki değişme ve gelişmeler stratejik 
yönetimin karar ve uygulamalarında en belirgin öğelerden bir tanesidir. Çev- 
re, sürekli değişen bir unsurdur. Stratejik yönetimin doğası olarak, bu deği- 
şim uzun vadelerde daha belirsiz ve karmaşık bir yapı arz eder. Fırsatlar ve 
tehditlerin değişkenliği yönetimin karar vermesinde daima baz teşkil ederler. 

4. Kaynaklar: Stratejik yönetimin diğer önemli öğesi ise işletmenin 
sahip olduğu kaynaklardır. Burada esas olan, bu kaynakların ürün-pazar 
bileşimlerinde rasyonel olarak kullanımıdır. 


H. Stratejik Yönetim Süreci 


Stratejik yönetim sürecini; örgütün uzun dönemde hayatta kalabilmesi 
ve sürdürülebilir rekabet üstünlüğü sağlamasına dair bilgi toplama, analiz, 
seçim, karar ve uygulama eylemlerinin tümü olarak tanımlanmaktadır. 
Amaçlanan hedeflere varabilmek, rekabet üstünlüğünü sürdürebilmek ama- 
cıyla yapılacak tüm çalışmalar devamlılık ister. Bu sebeple stratejik yönetim 
süreci bir kereye mahsus bir çalışma olmamaktadır. Çevre faktörlerinin, 
üretim, bilgi ve iletişim teknolojilerinin inanılmaz boyutlarda gelişim göster- 
diği ve değiştiği, ticari sınırların ve sınırlamaların kalkmış olduğu, değişim- 
lerin ve belirsizliklerin kaçınılmaz olduğu dinamik bir iş dünyası çerçevesin- 
de sürekli bir süreç olarak düşünülmeyen stratejik yönetim uygulamalarının 
başarılı olması pek mümkün olmamaktadır.“ 

Stratejik yönetim süreci, üst kademelerden başlayarak alt kademelere 
doğru hareket eder. Kurumun stratejik yönünü kararlaştırmak üst kademe 
yönetiminin sorumluluğunda olmasına rağmen, iç ve dış çevre hakkında 
bilgiler, daha çok bölüm yöneticilerinden ve diğer yönetici gruplarından elde 
edilir. Stratejik yönetim; "stratejilerin planlanması için gerekli araştırma, ince- 
leme, değerlendirme ve seçim çabalarını, planlanan bu stratejilerin uygulana- 
bilmesi için örgüt içi her türlü yapısal ve motivasyonel tedbirlerin alınarak 
yürürlüğe konulmasını, daha sonra da kontrol edilmesini kapsayan ve işletme- 
nin üst düzey kadrolarının faaliyetlerini ilgilendiren süreçler toplamıdır." 

Bir kaynakta stratejik yönetim süreci aşamaları aşağıdaki şekilde sıra- 
lanmıştır:97 

1. Çevrenin analizi: Çevre analizinin amacı, işletmelerin temel amaç 
ve misyonlarının belirlenmesi ve bunlara ulaşmak için neler yapılabileceği- 
nin araştırılmasına başlangıçtır. 

2. Amaçların belirlenmesi: İşletmelerin işi yapmaya başlamadan ön- 
ce hangi işi yapacakları ve hangi yönde gideceklerinin saptanması ancak 
bazı amaçların belirlenmesiyle mümkün olacaktır. Ancak bu taktirde, halen 
var olan ve ileride beklenen çevreye uymak mümkün olacaktır. 


STRATEJİK YÖNETİM VE PLANLAMASI 221 


3. Stratejik seçeneklerin analizi: Çevre ve amaçlar belirlendikten 
sonraki aşama ne gibi strateji seçeneklerinin var olduğunun araştırılmasıdır. 
Belirlenen amaçlara ulaşılacak genel yollara, araçlara, haritaya strateji denil- 
diğini biliyoruz. Var olabilen her çeşit stratejinin teker teker araştırılması bu 
aşamada yapılacaktır. 

4. Stratejik seçenekler arasında seçim yapılması: Stratejik olanak- 
ların ne olduğu bir kere belirlenince, bunlar arasından bazıları seçilecektir. 
Seçimin yapılması çeşitli şartların ve olanakların beraberce düşünülmesi 
sonucunda belirlenebilir. 

5. Stratejilerin uygulanması: Beşinci aşama, seçilen stratejilerin uy- 
gulanması ve fiilen gerçekleştirilmesidir. İşletmenin birçok beşeri sorunları 
olacağı açıktır. Nitekim organizasyon, insanlardan oluşur. Bunları eğitip 
organizasyondaki yerine koymak, işleri benimsetip istekle çalıştırmak strate- 
Jilerin uygulanmasının en önemli yönüdür. 

6. Kontrol ve değerleme: Stratejiler uygulandıktan sonra uygulanma 
sonuçlarına bakıp bunların değerlendirilmesi gerekmektedir. Uygulanan 
stratejilerle istenen sonuçlar alınabilmiş midir? Alınmamış ise bunların ne- 
denleri araştırılacaktır. Bu amaçla yapılan işlerin neler olduğu ve beklenen- 
den farklılığı konusunda haberleşme ve raporlama sistemleri belirlenecektir. 

Stratejik yönetim işletmelerde bir süreç olarak ifade edilmektedir. 
Stratejik yönetim süreci; işletmenin uzun dönem içinde varlığını koruması ve 
sürdürülebilir rekabet üstünlüğü sağlaması amacıyla bilgi toplama, analiz, 
seçim, karar ve uygulama eylemlerin bütünü olarak ifade edilmektedir.“ 

Stratejik yönetim süreci aşağıdaki şekilde ayrıntılı olarak yer almaktadır. 


Kaynak: Erol Eren; Stratejik Yönetim ve İşletme Politikası, Genişletilmiş 8. Baskı, 
Beta Basım Yayım Dağıtım, İstanbul, 2010, 5.16. 
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Yukarıdaki şekilde stratefik yönetim modeli üç farklı evreye ayırmak 
suretiyle incelemektedir. Birinci evrede stratejik planlama, misyon, vizyon, 
strateji ve politikalar; ikinci evrede stratejilerin uygulanması; örgüt kültürü, 
yönetim tarzları ve liderlik, örgüt yapılarının stratejiye uyumunun sağlanma- 
sı, programlar, bütçeler ve süreçler; üçüncü evre ise değerlendirme ve kont- 
rol evresidir. Bu evrede eksiklikler ve aksayan taraflar her evrede belirlene- 
rek düzeltici önlemeler alınmaktadır.” 

Çeşitli yazarların görüşleri arasında stratejik yönetim sürecinin evrele- 
ri bakımından çok büyük farklılıklar bulunmamakta, yazarlardan bazıları 
misyon, vizyon ve amaçları belirledikten sonra iç ve dış çevre analizi yapar- 
ken, bazı yazarlar önce iç ve dış çevre analizi yaptıktan sonra fırsat ve tehdit- 
leri belirleyip vizyon ve misyonu ortaya koymaktadır. Ancak, ilk defa bir işe 
girildiği takdirde iç ve dış çevre analizlerinin yapılması ve daha sonra mis- 
yon, vizyon ve amaçların belirlenmesi bunları takiben stratejilerin oluştu- 
rulması daha doğru bir yaklaşım olacaktır.” 

Stratejik yönetim ile genellikle, dört temel soruya cevap aranır: 

- Neredeyiz? 

- Nereye gitmek istiyoruz? 

- Gitmek istediğimiz yere nasıl ulaşabiliriz? 

- Başarımızı nasıl ölçer ve değerlendiririz? 

Bir kaynakta stratejik yönetim sürecinin aşamaları özetle şöyle değer- 
lendirilmektedir:” 


1- Stratejik yönetim süreci, çevre analizi ile başlamaktadır. Dış çevre- 
nin analizi ile fırsatlar ve tehditler ortaya konurken, iç çevre analizi ile işlet- 
menin zayıf yönleri ve üstün yanları belirlenmeye çalışılmaktadır. Çevre 
analizlerinin yapıldığı bu aşama stratejik analiz evresi olarak isimlendiril- 
mektedir. Bu aşamada, kurumun gerek kendi içyapısının, sistemlerinin ve 
süreçlerinin gerekse de dış çevresinin veya hizmet alanı yapısının, rakiplerin 
güçleri, hizmet alıcıların istek ve beklentileri, tedarikçilerin güçleri gibi un- 
surlar değerlendirilerek analiz edilir. Böylece işletmenin amaçları ile iç ve 
dış çevrede meydana gelen gelişmelerin ilişkilendirilmesi sağlanabilir. 

2- Örgütün temel amaçlarının ve misyonunun saptanarak bunları sağ- 
lamak için neler yapılması gerektiğinin araştırılması için gerçekleştirilen 
çevre analizinden sonra; ikinci aşamada eldeki kaynaklarının örgütün faali- 
yetlerine (fırsatlara/tehditlere) uygunlaştırılması gerekli olmaktadır. Stratejik 
yönetim esasen, "bizim işimiz nedir ve ne olmalıdır?" şeklindeki soruları 
sorup, misyonun ortaya konulmasını ve saptanan amaçlar çerçevesinde alı- 
nacak kararlar ile arzu edilen sonuçların ortaya çıkmasını sağlamak şeklin- 
deki fonksiyonlara sahiptir. Böylece stratejik yönetim süreci, örgütün ne 
yapması ve nereye gitmesi gerektiğine ilişkin kararlara ulaşmayı ve "İşletme 
şu an nerede?" ve "İşletme gelecekte nerede olmak istiyor?" sorularına cevap 
verilmesine odaklıdır. İşletmelerin hangi işi yapacaklarını ve hangi yönde 
gideceklerini belirlemeleri yalnızca birtakım amaçları belirlemeleriyle müm- 
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kündür. Bu durumda, şu anki mevcut olan ve gelecekte beklenen çevreye 
uymak ile mümkün olabilecektir. Çevre analizi gerçekleştirilip amaçların 
belirlenmesinin ardından ne gibi stratejik seçeneklerin mevcut olduğunun 
araştırılmasına geçilir. Var olan her çeşit strateji seçeneklerinin araştırılması 
bu noktada yapılmaktadır. Stratejik olanakların neler oldukları belirlendikten 
sonra, bunlar arasından seçim gerçekleştirilecektir. Böylece stratejik analiz- 
den elde edilecek sonuçlara göre, strateji oluşturma aşamasıyla birlikte; or- 
ganizasyonun misyonu, vizyonu, amaçları, stratejik seçenekleri belirlenerek, 
seçenekler arasından seçim yapılması ve böylece stratejinin oluşturulması 
gerçekleştirilmektedir. 

3- Üçüncü aşamada, uygun stratejinin seçimi gerçekleştirildikten son- 
ra, söz konusu strateji veya stratejilerin uygulanması aşamasına geçilmekte- 
dir. Strateji uygulama aşamasında amaçlara ne zaman, nasıl ve hangi araçlar- 
la ulaşılabileceği belirlenmelidir. Bu aşamada programlar, bütçeler ve prose- 
dürler devreye girmektedir. 

4- Dördüncü aşama, seçilen stratejilerin uygulanması ve fiilen gerçek- 
leştirildiği aşamadır. Stratejinin uygulanması için, organizasyon yapısının 
belirlenen stratejiye uygun hale getirilmesi ve uygulama sonuçlarının denet- 
lenip değerlendirilmesi de gereklidir. İşletme organizasyonu insanlardan 
oluştuğundan, onları eğitmek ve işlerin benimsetilerek istekle çalışabilmele- 
rini sağlamak, tercih edilen stratejilerin uygulanabilmesinin en önemli yönü 
olarak değerlendirilmektedir. Stratejik yönetim süreci, stratejinin uygulan- 
ması ile sona ermemekte, süreklilik gösteren bir süreç olarak düşünülmekte- 
dir. 

Stratejiler uygulandıktan sonra uygulanma sonuçlarına bakıp bunların 
değerlendirilmesine geçilmelidir. Bu aşamada performans göstergelerinden 
yararlanılarak, uygulanan stratejilerle istenen sonuçların alınıp alınmadığı, 
alınmamış ise bunların nedenleri ve amaçlara ulaşmak için yapılması gere- 
ken başka hususların olup olmadığı araştırılır. Elde edilen sonuçlar geribildi- 
rim süreci ile yenilenmektedir. 


II. STRATEJİK PLANLAMA 


A. Planlama Kavramı 


Planlama, yönetim işinin birinci ve en önemli safhasıdır. Klasik yöne- 
tim teorisinin önemli bir yaklaşımı olan "Yönetim Süreç Yaklaşımı" görüşü, 
yönetim olayını planlama ile başlatmıştır. Bu görüş günümüzde hala değerini 
korumaktadır. Ayrıca özelikle günümüzde artan uluslararası ilişkiler, küre- 
selleşme anlayışı ve örgütlerin uluslararasılaşması gibi gelişmeler stratejik 
nitelikteki planlamayı ön plana çıkarmıştır. Örgüt yapılarındaki yeni geliş- 
meler de (stratejik ortaklıklar gibi) planlamada stratejik düşüncenin önemini 
arttırmıştır. ? 

Planlama ileriyi önceden görmek, başka bir ifadeyle belirli bir hareke- 
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ti, yürütme sırasında değil, önceden kararlaştırmaktır. Örgütlerin yönetilmesi 
için, önce amaçların saptanması, izlenen politikanın geliştirilmesi ve bir 
yürütme planının hazırlanması zorunludur. Kuruluşların çalışmalarının başa- 
rılı olması, planların iyi hazırlanmasına ve başarılı olmasına bağlıdır.” 


Planlama, literatürde farklı şekillerde tanımlanan bir kavramdır. Bu 
tanımlardan biri, planlama, belirli bir amaca ulaşmak için ne gibi işlerin ya- 
pılacağını, bunların hangi sıraya göre nasıl, ne zaman ve ne kadar zamanda 
yapılacağını gösteren bir tasarı, tutulacak yolu gösteren bir modeldir. Başka 
bir tanımda planlama, "Amaçların ve bu amaçların elde edilmesi için gerekli 
olan faaliyetlerin belirlenmesi sürecine planlama adı verilir" şeklinde ifade 
edilmektedir. Ayrıca planlama, "Planlama, ne yapılacağı önceden karar ve- 
rilmesidir" şeklinde de tanımlanmaktadır. Başka bir kaynakta ise, planlama, 
önceden ne yapılacağına, nasıl yapılacağına, ne zaman yapılacağına ve bun- 
ları kimin yapacağına karar vermektir.” 


Farklı tanımlar yapmak ve bunların sayısını artırmak mümkündür. An- 
cak, tanımlar farklı olmakla birlikte, bazı ortak özellikleri aşağıdaki gibi sıra- 
lanabilir:” 


— Planlar geleceğe yönelik faaliyetlerdir. 
— o Planlama bir karar alma sürecidir. 


— Planlama bir amaca yönelik olup, bu amacın gerçekleşmesi için, 
en uygun yöntem ve araçların bulunması çalışmalarıdır. 


Planlama, bir amacı gerçekleştirmek için en iyi hareket şeklini seçme 
ve geliştirme niteliği taşıyan bilinçli bir süreçtir. Planlamanın özellikleri 
olarak ilk aşamada karşımıza şu özellikler çıkar: 7% 


— Planlama bir seçim ve yeğleme sürecidir. 
— Planlama gerçekte bir karar sürecidir. 


— Plan geleceğe dönük olduğu için belirli bir zaman sürecini gerekli 
kılar. 


— Planlamada tahminler önemli bir yer tutar. 
— Plan bilinçli bir seçim sürecini kapsar. 


— Planlama ve örgütlendirme safhaları, yönetimin belirleyici nite- 
likte olan işlemleridir. 


— Plan bir kararlar toplamıdır. 
— Plan belirli bir zaman sürecini kapsar. 

Genel olarak planlama ilkeleri aşağıdaki şekilde ifade edilebilir: 
— Plan, esnek olmalıdır. 


— Plan, dinamik bir ruha ve buna uygun dinamik bir yapıya sahip 
olmalıdır. 
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— Planlarda, öngörülen amaç ya da amaçlar ile hedefler açık ve se- 
çik olarak belirtilmelidir. 


— Planın dili sade ve anlaşılır olmalıdır. 

— Planlar birer amaç değil, araç niteliğinde olmalıdır. 

— Planlar geleceğe ilişkin olmalıdır. 

— Planlar her alanda tasarruf esasları değerlendirilerek düzenlenme- 
lidir. 

— Planların hazırlanmasında uygulayıcılarla, diğer kaynak kişilerin 
de görüşleri alınıp değerlendirilmeli, yani örgüt çalışanlarının ge- 
niş bir katılımı ile hazırlanmış olmalıdır. 

— Planlar, uygulamaları sırasında parçalara ayrılabilmeli ve gerekti- 
ğinde parçaların bir araya getirilmesi mümkün ve kolay olmalıdır. 


— Planlamaya esas olan kaynak bilgilerin derlenmesi ve elde edil- 
mesinde bilimsel yöntemlere uyulmalıdır. 

Planlar sürelerine göre; uzun süreli, beş yıl ve daha uzun süreyi kap- 
sayan; orta süreli, bir ile beş yıl arası süreyi kapsayan; kısa süreli, genellikle 
bir yıldan daha az süreyi kapsayan planlar şeklinde sınıflandırılabilir. Uygu- 
lama biçimlerine göre demokratik ve zorlayıcı planlar şeklinde sınıflandır- 
mak mümkündür. Planların yerine getirdikleri fonksiyonlar açısından; strate- 
jik, taktik ve hareket planları şeklinde ele alındıkları görülür. Taktik planlar, 
daha çok orta kademe yöneticileri tarafından, çok daha kısa bir süreyi kapsa- 
yan bir faaliyetin ve kısa süreli bir görevin yerine getirilmesi amacına yöne- 
lik planlar olarak ifade edilmektedir.” 

Planlama, zaman kaybını ve gereksiz işlemleri azaltır. Talimatlar verir 
ve kontrolü kolaylaştırmak için standartları belirler. Planlama, beklenilen 
değişiklikteki belirsizliği azaltma yoludur. Yöneticiler ileri bakmaya, deği- 
şiklikleri tahmin etmeye, bu değişikliklerin etkisini göz önünde bulundurarak 
uygun hareket yolları geliştirmeye planlama tarafından zorlanırlar. Ulaşmak 
istediğimiz şeyden emin değilsek ona ulaşıp ulaşamayacağımızı da belirle- 
yemeyiz. Planlama ile hedefler belirlendiğinden, hedeflere nasıl ulaşılabile- 
ceği, belirlendiği gibi, hedeflerin kontrolünü yapmakta mümkündür.” 

Planlamanın yararları özet olarak şunlardır:* 

- Planlama, örgüt içinde düzenli bir haberleşme ve ahenkleştirme sis- 
teminin kurulmasını sağlar. 

- Herkesten ne beklendiği ve herkese izleyeceği yol gösterildiğinden 
planlama, bir motivasyon unsuru olarak rol oynar. 

- Planlama örgütü, en iyi kararları almaya yöneltir. Çünkü planlama 
bütün alternatifleri değerlendirerek en iyi alternatifi bulmayı gerektirir. 

- İyi bir planlama yetki devrini kolaylaştırarak yöneticilerin boşuna 
zaman harcamasını önler. Planlama ile ulaşılacak hedefler ve yapılacak işler 
sistematik bir şekilde belirlendiğinden, yöneticiler bu tür işleri astlarına dev- 
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rederek, yönetsel kararlarla, koordinasyon ve kontrol sorunlarıyla uğraşabi- 
lir. 

- Seçilen yön üzerinde geleceğin gerçekçi sonuçlarının bir modelini 
belirleyerek, örgütü tehlikelerden koruyucu bir stratefi düzenlemek olanak 
dahiline girer. 


B. Stratejik Planlama Kavramı 


İşletme literatürüne 1970”li yıllarda giren stratejik planlama, değişik 
amaçlarla kullanılmaktadır. Birincisi, organizasyonun uzun dönemli amaçla- 
rını kararlaştırma ve bu amaçlara ulaşmak için kullanılmaktadır. İkincisi, 
yönetime rehberlik etmekte ve yönetim kontrolü için bir çerçeve sağlamak- 
tadır. Üçüncüsü, örgütsel hiyerarşinin her kademesinde iletişim için hizmet 
etmektedir. Dördüncüsü, organizasyonun ihtiyaç duyduğu yönetsel yetenek- 
ler ve perspektiflerin geliştirilmesinde önemli bir role sahiptir. Beşincisi, 
yönetimde yaratıcılık düzeyinin yükselmesine katkıda bulunduğu, ifade 
edilmektedir.” 


Literatürde, stratejik planlama tanımları benzerlik göstermektedir. 
Bunlardan biri: Stratejik planlama, işletmeyi bir bütün olarak değerleyen, en 
yüksek yönetim seviyelerinde sistematik olarak işletmenin ulaşmayı düşün- 
düğü amaçların belirlenmesiyle ilgili değerlemelerdir. Başka bir tanım ise; 
stratejik planlama, örgütsel amaçlar belirleme ve bu amaçlara ulaşmak için 
ayrıntılı faaliyet programlarını kararlaştırma sürecidir. Diğer bir tanım ola- 
rak, stratejik planlama, işletmenin misyonunu, vizyonunun ve uzun vadeli 
hedeflerini ve bunlara ulaşma yollarını belirleme işidir. Başka bir kaynakta 
ise, stratejik planlama, üç ila beş yıllık bir süreyi kapsayan uzun dönemli bir 
planlama olarak tanımlanmaktadır. Son bir tanım olarak, stratejik planlama, 
organizasyonun amaçları ve kaynakları arasındaki uyumu koruma ve geliş- 
tirme sürecidir.”” 


Stratejik planlama mevcut durumdan veya yakın gelecekten daha çok, 
örgütün daha uzun bir gelecekteki gelişim yönünü etkileyen olan temel so- 
runlarla ilgilidir. Örgütün kontrolü dışındaki unsurların etkisiyle meydana 
gelebilecek gelişmelerin örgütü olumsuz yönde etkilememesi için gerekli 
önlemlerin alınmasını öngörür. Siyasi ve teknolojik gelişmeler, iç ve dış 
çevre koşulları, insan gücü potansiyelinde meydana gelebilecek değişmeler, 
örgütsel ve toplumsal değişme ihtiyacı gibi, örgütün geleceğini doğrudan 
etkileyebilecek nitelikte olan unsurların, örgütün amaçlarına ulaşmasını 
olumsuz yönde etkileme, örgütün bu gelişme ve değişmelere ayak uydura- 
mama, zamanında gerekli önlemleri alamamasından kaynaklanabilecek 
olumsuzlukları giderebilmek için, stratejik planlardan yararlanma yoluna 
gidilmektedir.” 

Stratejik planlama, kurumun geleceğine ve yapısal değişikliklerine 
yönelik, misyonu ve topyekün hedeflerini belirleyip, bulunduğu çevrede ve 
faaliyet ortamındaki durumu dikkate alarak, kurum için uygulanabilir olan 
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altematifler arasından birini seçerek uygulamaya koymak üzere yapılan 
plandır. Stratejik planlama, kurumun temel amaçlarına ulaşmak için strateji 
ve politikaları belirleyip bunları gerçekleştirmek için detaylı planlar hazırla- 
yan sistemli bir çalışmadır. Stratejik planlama, yarına sahip olabilmek için 
bu gün ne yapılması gerektiğine karar vermektir.”” 

Stratejik planlama, bir bütün olarak örgütün geleceğinin sistematik 
olarak düşünülmesi ve yön verilmesi sürecidir. Esas olarak dört safhadan 
oluşur:*© 

1- Temel Hedeflerin Belirlenmesi: Planlama aşamalarında da bulu- 
nan bu kademe esas olarak aynıdır, ancak hedef daha detaylı olarak incelen- 
melidir. 

2- Stratejik Hedeflerin Oluşturulması: Bu noktada, firmanın strate- 
jik hedefleri, liderlik, ödüllendirme, problem çözme gibi konuları etkileye- 
cek şekilde felsefe olarak alt kademelere aktarılır. 

3- Stratejinin Formüle Edilmesi: Stratejik hedeflere ne şekilde ulaşı- 
lacağı tespit edilir. Belirlenecek stratejiler genelde firmanın içinde bulundu- 
ğu sanayi ve çevreye bağlı olacaktır. Pazarda etkin bir yeri olan örgütlerle 
sektöre yeni dâhil olan firmaların stratejileri doğal olarak farklı olacaktır. 

4- Porfolyo Planlaması: Değişik ürün hatlarına sahip örgütlerin için- 
de bulundukları durum, ürünlerin gelecekteki durumları, yeni ürünler ortaya 
koyup koymayacakları soruları doğrultusunda yöneticiler kaynaklarını sefer- 
ber edeceklerdir. 

Stratejik planlama içsel ve çevresel analizlerle başlamakta, vizyon ve 
misyon tespit etme organizasyonel hedefler belirleme ve bu hedeflere ulaş- 
mayı sağlayacak stratejiler geliştirme faaliyetlerini içermektedir.”” 

Stratejik planları diğer planlardan ayıran en önemli özelliklerden biri- 
sinin, bu planların ayrıntıdan ziyade hedefler ve geleceğe yönelik olduğu, 
özellikle neyin yapılacağı konusunda odaklandığı vurgulanarak bunun nasıl, 
nerede, ne zaman, ne ile ve kim tarafından yapılacağı üzerinde ayrıntılı bir 
biçimde durmadığı şeklinde belirtilmektedir. 

Є Çok yönlü ve kapsamlı stratejik planlama tanımı ise aşağıdaki gibi- 
dir: 

- Stratejik planlama bir yönetim planlaması modelidir. 

- Stratefik planlama yaygın olarak kullanılan bir karar verme aracıdır. 

- Stratejik planlama giderek artan değişim ve gelişmelere uyum sağ- 
lamak için her türlü yatırımı yapma ve geleceği tanımlamadır. 

- Stratejik planlama ulusal kaynakların yönetimi ve denetiminin ger- 
çekleştirilmesi, üretim ve insan gücünün geliştirilmesi konusunda teknolojik 
yetersizliğin önlenmesine yönelik bir makro planlama aracıdır. 

- Stratejik planlama kurum veya şirket açısından bir mikro planlama 
modelidir. 

- Stratejik planlama işletme, kurum veya kuruluşun beş, on veya daha 
fazla yılda nerede olmak istediğinin açıklıkla belirlenme sürecidir. 
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Devlet Planlama Teşkilatı tarafından hazırlanan Kamu İdareleri İçin 

Stratejik Planlama Kılavuzu'nda stratejik planlamanın nitelikleri kap- 

samlı bir biçimde ele alınmıştır. Buna göre stratejik planlama:” 

Sonuçların planlanmasıdır: Girdilere değil, kamu hizmetleri ile elde 
edilecek sonuçlar odaklıdır. 

Değişimin planlanmasıdır: Değişimi destekler ve istenilen yönde 
ilerlemesine gayret eder. Dinamiktir ve geleceği yönlendirir. Düzenli olarak 
gözden geçirilmesi ve değişen şartlara göre uyarlanması gerekir. 

Gerçekçidir: Arzu edilen ve ulaşılabilir bir geleceği resmeder. 

Kaliteli yönetimin aracıdır: Disiplinli ve sistemli bir şekilde, bir ku- 
ruluşun kendini nasıl tanımladığını, neler yaptığını ve yaptığı şeyleri niçin 
yaptığını değerlendirmesi, şekillendirmesi ve bunlara rehberlik eden temel 
kararları ve eylemleri üretmesidir. 

Hesap verme sorumluluğuna temel oluşturur: Sonuçların nasıl ve 
ne ölçüde gerçekleştirildiğinin izlenmesine, değerlendirilmesine ve denet- 
lenmesine temel oluşturur. 

Katılımcı bir yaklaşımdır: Stratejik planlama sürecinin kuruluşun en 
üst düzey yöneticisi tarafından tam olarak desteklenmesi şarttır. Bununla 
beraber ilgili tarafların, diğer yetkililerin, idarecilerin ve her düzeydeki per- 
sonelin katkısı, ortak çabası ve desteği olmaksızın, stratejik planlama başarı- 
ya ulaşamaz. 

Günü kurtarmaya yönelik değildir: Uzun vadeli bir yaklaşımdır. 

Bir şablon değildir: Kuruluşların farklı yapı ve ihtiyaçlarına uyarla- 
nabilen esnek bir araçtır. 

Salt bir belge değildir: Stratejik planın hazırlanması, gerçekleştiril- 
mesi için yeterli değildir. Planın sahiplenilmesi ve eyleme geçirilmesi gere- 
kir. Asıl olan stratejik plan belgesi değil, stratejik planlama sürecidir. 

Sadece bütçeye dönük değildir: Stratejik planlama sürecinde kaynak 
kısıtları dikkate alınmakla birlikte, yıllık bütçe ve kaynak taleplerinin strate- 
jik planları şekillendirmemesi, stratejik planın, bütçeyi yönlendirmesi gere- 
kir. 

Stratejik planlama, örgütün arzu edilen geleceğinin tasarlanması ve 
bunu gerçekleştirecek araçların seçilmesini içerir. Stratejik planlama, örgü- 
tün bulunduğu konum ile ulaşmak istediği konum arasında bağlantıyı sağla- 
yacak kararların alındığı, faaliyetlerin belirlendiği bir süreçtir. Bu planlama 
süreci, hem ulaşılacak stratejik amaçların belirlenmesini hem de bunlara 
ulaşmak için gerekli araçların seçilmesini içerir. Stratejik yönetim süreci 
yönetimin beş fonksiyonunu da içermektedir. Stratejik planlama ise, stratejik 
yönetimin bir fonksiyonudur. Stratejik yönetim planlama fonksiyonun ya- 
nında, seçilen stratejilerin uygulanması için gerekli örgüt yapısının belirlen- 
mesi, uygun liderlik anlayışının benimsenmesi ile farklı departmanlar ve 
birimler arası koordinasyonun sağlanması ve kontrole ilişkin çabaları da 
içerir. 
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Stratefik planlama, örgütlerin ne oldukları ya da yaptıkları ve neyi ni- 
çin yaptıklarına biçim veren, yol gösterici kararların ve eylemlerin üretilme- 
sini sağlamak üzere oluşturulmuş bir çaba olarak görülmektedir. Stratejik 
planlama yine, örgütlerin gündelik faaliyetlerine yön vererek anlamlar sağla- 
yan bir araç olarak görülerek; örgütlerin değerlerini, mevcut durumlarını ve 
çevrelerini değerlendirerek bu faktörleri örgütlerin arzu ettikleri gelecek 
durumlarıyla ilişkilendirmektedir. Stratejik planlama, gelişigüzel olmayan, 
kendisine has yöntemi var olan; spesifik süreçlerin ard arda geldiği planlı ve 
sistematik bir yapıyı barındırır.” 

Stratejik planlama, kuruluşların mevcut durumunu değerlendirerek, 
misyon ve temel ilkelerinden hareketle geleceğe ilişkin bir vizyon oluştur- 
malarıdır. Kuruluşların bu vizyona uygun amaçlar ile bunlara ulaşmayı 
mümkün kılacak strateji ve politikaları belirleyerek performanslarını izleme 
ve değerlendirmelerini sağlayan katılımcı, esnek bir yönetim yaklaşımıdır.” 

Stratejik planlama, amaç ve hedeflere ulaşabilmek amacıyla, gerekli 
stratejilerin belirlenmesi sürecidir. Bu anlamda stratejik planlamayı, örgütün 
ne olduğu, ne yaptığı ve neyi yaptığına şekil veren ve yol gösteren kararları 
ve eylemleri üretmek için disipline edilmiş çabalar bütünü olarak tanımlaya- 
biliriz.” 

Stratejik yönetimin bir aracı olarak ele aldığımız stratejik planlama 
anlayışının örgüt yönetimindeki başlıca amaçları şöyle sıralanabilir: 

1- Stratejik planlama ile gelecek etkilenebilir ve geleceğe yön veri- 
lebilir: Stratejik planlar yoluyla yapılanlarla, yarın, gelecek yıl ve hatta ge- 
lecek on yılda meydana gelecek olaylara yön verilebilir. Stratejik uzun dö- 
nemli kararlarla geleceğin amaçlar doğrultusunda etkilenebilmesi mümkün- 
dür. 

2- Stratejik planlama sayesinde bugünün eğilimleri geleceği yo- 
rumlamada yardımcı olabilir: Şimdiki zamana ait birçok olay, gelecek 
zamanın habercisi olabilmektedir. Bu olaylarda görülen eğilimleri yorumla- 
yarak, onlardan anlamlar çıkararak, geleceğe ilişkin bir takım olası senaryo 
seçenekleri tanımlamak olasıdır. Bunun sayesinde kurum geleceği tasarlama 
imkânı bulur. Eğer, yönetici kısa vadeli planları, uzun vadeli planların içinde 
yürütülebilirse başarılı sayılmaktadır. 

3- Stratejik planlamayla bugünün kararları, geleceğin en iyisi ol- 
ma amacının gerçekleştirilmesine yardımcı olabilir: Karar süreçlerinin 
gerekli bilgilerle beslenerek işletilmesi ile yapılan planlama sayesinde siste- 
matik olarak ulaşılan bir sıralama yardımıyla, fırsatlardan istifade edilebilir. 
Güçlükler önlenebilir; olumsuzlukları olumlu hale getirerek istenen bir gele- 
cek sağlanabilir. 

4- Stratejik planlama, kuruluşun büyümesi, sürekliliğinin sağ- 
lanması ve güçlü olması amacına yöneliktir. Stratejik planlar üst yöneti- 
min önsezileri ve astların konulara katılımı ilkesi içinde oluşturulan fikirlerle 
ortaya çıkar. 
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C. Stratejik Planlamanın Özellikleri 


Stratejik planlamanın dört önemli özelliği bulunmaktadır. Bunlar kısa- 
ca aşağıdaki gibi özetlenebilir: 

1- Stratejik planlama, uzun süreli bir plan türüdür. Stratejik planlama- 
nın zaman süresi açısından literatürde tam bir belirsizlik bulunmaktadır. 
Çeşitli zaman süreleri öne sürülmekle birlikte, bir kuruluşun planları arasın- 
da zaman süresi bakımından stratejik plan en uzun süreli olmalıdır. Çünkü, 
stratejik plan niteliği itibariyle bütün planlara yol gösterir. Bu nedenle, bir 
taban olmak üzere en az üç (3) yıldan daha uzun süreli planlar, stratejik plan- 
lar olarak kabul edilebilir.” 

2- Stratejik planlama, bütünüyle organizasyonun optimizasyonu ile il- 
gilidir. Bu nedenle, stratejik planlamanın yapısını oluşturan veriler, nitelik 
itibariyle birçok işletme fonksiyonu ile ilgilidir ve dolayısıyla da heterojen 
verilerden oluşmaktadır. Kapsanan verilerin yapısı itibariyle bir plan ne ka- 
dar farklı cinsten verilerden ve farklı işletme fonksiyonlarından oluşuyorsa, 
o ölçüde stratejik niteliklerdir.”” 

3- Stratejik planlama, işletmenin faaliyette bulunduğu çevrenin sosyal, 
ekonomik ve politik bütün verilerini içerdiğinden sayı itibariyle diğer tüm 
planlama türlerinden daha fazla sayıda veri ile ilgilidir.” 

4- Stratejik planlama, yetki yönünden diğer planlardan üstün ve onlara 
takip edecekleri yolu gösteren bir haberdir. İşletmenin gelecekteki kaderi ile 
ilgili olduğundan daha yüksek sorumluluk gerektirir ve organizasyonun üst 
yönetim kademelerinde hazırlanır.” 

Stratejik planların en belirgin özelliklerinden birisinin, bu planlama 
sürecinin subjektif bir nitelik taşıdığı ifade edilmektedir. Çünkü bu planların, 
bilimsel ve somut varsayımlara dayanmasından ziyade, geleceğe yönelik 
tahmin sezgi ve deneyimlere dayalı olarak yapılmaları, bu planların "kendine 
özgü" bir özelliği olarak belirtilebilir. Stratejik planlamanın bir başka özelli- 
ği olarak da; geleceğin, örgüt yöneticilerinin istediği ve öngördüğü bir bi- 
çimde inşa edilebilmesi ve çevreye uyumunun sağlanabilmesi için, örgütsel 
değişimin yönlendirilmesinin, en etkili bir aracı olmasıdır." 

Stratejik planlama bir örgütün günlük faaliyetlerine yön ve anlam sağ- 
layan bir araç olup örgütün değerlerini, mevcut durumunu ve çevresini de- 
gerlendirip bu faktörleri örgütün arzulanan gelecek durumu ile ilişkilendirir. 
Stratejik planlama, kendine özgü bir metodolojisi olan ve belirli süreçlerin 
birbirini takip ettiği planlı bir yapıya sahiptir. Gelişigüzel olmayıp sistemli 
bir yapıdır. Stratejik planlamanın belli başlı özellikleri şunlardır:/"" 

1- Süreçlerin planlanmasıdır. Yönetim süreçlerini her aşamada plan 
disiplini içinde ele alır. 

2- Sonuçların planlanmasıdır. Girdilere değil çıktılara, sonuçlara 
odaklıdır. 

3- Değişim planlamasıdır. Geleceği planlama iddiasında olduğundan 
değişimi destekler ve geleceğe yöneliktir. 
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4- Gerçeklere dayanır. İç ve dış çevre şartlarını dikkate alır. 

5- Yönetim aracıdır. Yönetim disiplininden beklenen bütün fonksiyon- 
ları içerir. 

6- Katılımı sağlar. Stratejik planlama sürecinde içerde en üst yöneti- 
min ve altlarının, dışarıda ise paydaş ve hedef kitlelerin katılımını sağlar. 

7- Geleceğe bakıştır. Oluşturduğu vizyon ve buna ulaşmak için kul- 
landığı yol ve yöntemlerle geleceği tahminin ötesinde kurgular. Gelecekte 
nerede olunmak istediğini açıklar. 

8- Dinamiktir. Değişim koşullarına göre yenilenir. Şartlara uyum gös- 
terir. 

9- Ekip çalışmasına gerektirir. Katılımı esas aldığından, ortak çalış- 
mayı gerektirir. Geleceğe yönelik eylemler olduğunda çok sayıda veri ve 
bilgi kullanılır. Uzmanlığa dayanır. 

10- Kaliteyi artırır. Kurumun her kademesinde stratejik düşünme, ka- 
rar alma ve eyleme geçme öngördüğünden mükemmelliği getirir. 

11- Seçme ve önceliklendirme sürecidir. Stratejilerin seçimi, öncelik- 
lendirilmesi, buna uygun hedeflerin ortaya konması ve en uygun kaynağın 
kullanımını sağlar. 

Stratejik planlama, günümüzde ister özel sektör olsun ister kamu sek- 
törü olsun tüm sektörler için vazgeçilmez bir yönetim aracı olarak ortaya 
çıkmıştır. Bu nedenle, stratejik planlamanın doğru anlaşılması gerekir. Bu 
konudaki bir takım yanlış anlamaları ortadan kaldırmak için bazı hususların 
iyi anlaşılması gerekir. Bunlar şöyle sıralanabilir:'? 

1. Stratejik planlama bir organizasyonun yönetim kurulundaki yöneti- 
ciler veya kurumun en üst kademesinde bulunan kişiler için yapılmış bir 
planlama olarak görülmemelidir. Kurumun her kademesinde düşünme kali- 
tesinin artırılmasına yönelik bir planlamadır. 

2. Stratejik planlama kurallara dayalı olarak değil, göreve dayalı ola- 
rak yapılan bir planlama olarak belirtilmiştir. Amaç, organizasyonun var oluş 
nedenini göz önünde bulundurarak davranışlarını planlamaktır. Öngörülme- 
yen olaylar karşısında ne şekilde davranılacağı hesap edilerek, nasıl tavır 
alınması gerektiği planlanır. 

3. Stratejik planlama kararları, uzun vadeli olarak oluşturulur. Strate- 
jik planlama kısa süreli kararları kapsayan operasyon el kararlarla da karıştı- 
rılmalıdır. Çünkü operasyonel kararlar stratejik kararların günübirlik uygu- 
lamalarını oluşturur. 

4. Stratejik planlama kendini geliştirerek devam eder. Organizasyonun 
gelecekteki beklenmedik bir durum karşısında, nasıl bir tavır alacağını orta- 
ya koymaya çalışır. Ortaya çıkan değişikliklere göre stratejiler belirlenir ve 
stratejik planlar değişen çevre şartlarına uyum sağlamaya, onları kendi 
amaçları doğrultusunda yönlendirmeye çalışır. 

5. Stratejik planlama kesin değildir. Stratejiler değişebilir ama amaç 
değişmez, hedef başarıyı yakalamaktır. 
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6. Stratefik planlar yönetimin karar vermek için kullandıkları bir araç 
olarak değerlendirilmelidir ve yöneticilerin sorumluluktan kurtulmaları için 
kullanılmaması gerekir. Yöneticilerin yetenekleri, karar verme becerileri ve 
tecrübeleri yönetimin önemli bir fonksiyonu olarak görülmektedir. Stratejik 
planlar bu yetenekleri geliştirici olmalıdır. 


D. Stratejik Planlamanın Yararları 


Stratejik planlamanın örgütlerde sağlayacağı en temel yarar, stratejik 
düşünce ve stratejik eylem yeteneğinin geliştirilmesidir. Stratejik planlama 
özel sektörün ve kâr amacı gütmeyen kuruluşların yöneticilerine stratejik 
olarak düşünmelerinde ve davranmalarında yardımcı olacaktır./"” 

к Stratejik planlamanın örgüte sağlayacağı yararlar şöyle ifade edilebi- 
lir: 

- Çevreye uyum sağlamak; stratejik planlama kurumun çevredeki de- 
gişiklere uyumunun sağlanmasında güçlü bir araçtır. 

- Bilimsel ve teknolojik gelişmeleri takip etmek; kurumlar, özellikle 
bilgi teknolojisi ve haberleşmede yaşanan hızlı değişimlere uyum sağlayıp, 
toplumun ve kamuoyunun ihtiyaçlarına cevap verebildikleri ölçüde ayakta 
kalabileceklerdir. 

- Sistematik düşünmek; günübirlik kararlarla kurumun amaç ve faali- 
yetlerinin gerçekleştirilmek istenmesi, kurumları zor durumda bırakabilmek- 
tedir. Stratejik planlama, sistemli düşünülmesinde ve karar alma sürecinde 
kurumlara büyük ölçüde yarar sağlayacaktır. 

- Yönetimde etkinlik; çevrenin, teknolojik gelişmelerin incelenmesi ve 
takibi, amaçların, hedeflerin ve bunlara ulaşabilmek için gerekli stratejilerin 
belirlenmesi, daha iyi ve hızlı kararlar alınması, etkili ve başarılı yönetim 
için stratejik planlama önem taşımaktadır. 

Kurumların stratejik düşünmesi, içinde bulundukları çevreye uyumun 
sağlanması ve mevcut durumu inceleyerek belirlenen amaç ve hedeflere 
ulaştırabilecek stratejilerin tespit edilmesi, etkili ve başarılı yönetim için 
stratejik planlamaya ihtiyaç duyulmaktadır. 

| Stratejik planlamanın kamu kesimine sağlayacağı faydalar şunlar- 
dır.” 

1- Plan, program ve bütçe arasında ilişkinin güçlendirilmesine yar- 
dımcı olur. 

2- Kamuda etkin bir yönetim ve harcama sisteminin kurulmasında 
başlangıç noktasını oluşturur. 

3- Kuruluşun belirli bir hedefe yönelik olmayan anlık işler yerine, orta 
vadeli ve somut hedeflere dayanan planlama anlayışına sahip olmalarını 
sağlar. 

4- Vizyon değerlendirilmesi ile sürekli gelişme, yeni gelişmelere göre 
kendini yenileme, hizmet kalitesi, etkinliğin artırılması anlayışını getirir. 
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5- Performans göstergelerinin oluşturulması zorunluluğu nedeniyle 
kuruluşun her türlü planlama ve uygulama faaliyetlerini etkinlik, yerindelik, 
katılımcılık, şeffaflık ve hesap verme sorumluluğu ilkeleri çerçevesinde şe- 
killendirir. 

6- Düzenli olarak veri toplama ve sonuçları analiz etme alışkanlığı ka- 
zandırır. 

7- Süreçlere bütünleşmiş şekilde denetim ve izlemeyi kolaylaştırır. 

8- Kuruluşlarda katılımcı yönetimi (yönetişim) geliştirir. 

Stratejik planlamanın uygulanması ve örgütlerin yaratıcılıklarını orta- 
ya koyabilmeleri, büyüme odaklı düşünce sisteminin oturtulmasında, uzun 
dönemli düşünebilme becerilerinin geliştirilmesinde, yenilik yaratmada ve 
sorunlara çözüm getirebilme potansiyelinde önemli katkıları olacaktır.'9© 

Stratejik planlama ile organizasyonlar; içerisinde bulundukları şartlar 
karşısında yalnızca pasif, etkilenen bir konumdan çıkarak sürece etki eden, 
bu sayede örgütün menfaatleri doğrultusunda geleceğini belirleyebilen bir 
duruma gelmektedir.” 

Nihayetinde, stratejik planlama doğrudan örgüt çalışanlarına yarar 
sağlamakta, politika yapıcılar ve anahtar karar vericilerin rollerini daha iyi 
icra etmelerine, sorumluluklarını yerine getirmelerine ve takım çalışması ile 
uzmanlığın örgüt üyeleri arasında güçlendirilmesine katkıda bulunmaktadır. 
Eğer stratejik planlama iyi kullanabilirse örgüte sağlayacağı bir dizi potansi- 
yel fayda da vardır. Bu sayede örgüt: 

e o Stratejik düşünüp etkin stratejiler geliştirir. 

e Gelecek yönelimlerini açığa çıkarır. 

e Öncelikler geliştirir. 

e Bugünün kararlarını gelecekteki etkilerini göz önünde bulundura- 
rak alır. 

Karar almaya sağlam ve savunulabilir temeller oluşturur. 

Örgüt yetki alanları içerisinde azami takdir yetkisini kullanır. 
Temel örgütsel problemler çözülür. 

Örgütsel performans geliştirir. 

Hızla değişen şartlarla etkin bir şekilde mücadele eder. 

Örgüt içinde ekip çalışması ve uzmanlaşma gelişir. 

Stratejik planın "neredeyiz", "nereye gitmek istiyoruz", "hangi ortam- 
da hareket ediyoruz" sorularına net cevaplar vermesinin yanında, diğer fay- 
dalarından en önemlilerini aşağıdaki gibi sıralayabiliriz: "° 

1- Kişinin veya kurumun geleceğini yaratır. 

2- Kurumun değişimine rehberlik eder. 

3- Gelişme çabalarına genel bir çerçeve oluşturur. 

4- Kurumun kaynaklarını verimli kullanmasını sağlar. 

5- Günlük kararlara rehberlik eder. 

6- Liderlere gelişme fırsatı ve yönü sağlar. 

7- Kurumun kaynak kullanımına temel oluşturur. 
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8- Değerlendirme süreçlerini aydınlatır. 
E. Stratejik Planlama Süreci 


Kamu sektörü için önerilen modellerde kamunun kendine özgü kural- 
ları gereği kimi eklemeler ya da değişiklikler yapılsa da tüm stratejik yöne- 
tim kitaplarında ve DPT tarafından hazırlanan Stratejik Plan Hazırlama Kı- 
lavuzu”nda stratejik planlama süreci şu bileşenlerden oluşmaktadır: 

1- Vizyonun, misyonun ve amaçların belirlenmesi, 

2- Strateji formülasyonu(Güçlü Yönler, Zayıf Yönler, Fırsatlar ve 
Tehditler (GZFT) analizleriyle dışsal analiz, içsel analiz ve stratejik seçim) 

3- Strateji uygulaması (işletme düzeyinde uygulama, fonksiyon düze- 
yinde uygulama ve buna bağlı pazarlama politikaları, finans politikaları, 
operasyonel politikalar, insan kaynakları politikaları) 

4- Stratejik kontrol (örgütsel yapının uyarlanması, entegrasyon ve 
kontrol sistemlerinin seçimi, çatışma-politika-değişim, strateji yapı-kontrol 
uyumu ve geri besleme). 

Stratejik planlama belirli süreçlerin birbirini takip ettiği planlı ve sis- 
temli bir yapıya sahiptir. Stratejik planlama süreci kendi içinde kurumsal 
yükümlülükler, misyon, vizyon, iç ve dış çevre analizi, SWOT analizi, stra- 
tejik amaçlar, stratejik meseleler kavramlarını barındırır. !!° 

Her stratejik planlama süreci kendi içinde üç ana aşama içerir. Bunlar; 

1- Strateji seçimi, 

2- Seçilen stratefinin uygulanması ve 

3- Uygulamanın kontrol edilmesi." 

Stratejik planlama süreci incelendiğinde her yönetim uzmanına ve her 
örgüte göre değişen süreçler karşımıza çıkmaktadır. Ancak stratejik planla- 
ma süreci temel olarak şu adımlardan oluşur:"!? 

1- Stratejik planlama sürecine karar verilmesi ve başlatılması, 

2- Kurumsal görevlerin tanımlanması, 


3- Kurumsal misyon ve değerlerin belirlenmesi, 


4- Kuruluşun iç ve dış çevresinin zayıflıklarının, üstünlüklerinin, fırsat 
ve tehditlerinin tespiti, 


5- Kuruluşun karşı karşıya kaldığı stratejik sorunların tanımlanması, 

6- Sorunların yönetimi için stratejilerin oluşturulması, 

7- Etkili bir kurumsal vizyonun ortaya konulması, 

8- Stratejik planların gözden geçirilmesi ve kabul edilmesi, 

9- Etkili bir uygulama sürecinin geliştirilmesi, 

10- Stratejilerin ve stratejik planlama sürecinin yeniden değerlendi- 
rilmesi. 

Türkiye'de stratejik planların hazırlanmasından sorumlu kurum olan 


Kalkınma Bakanlığı tarafından 2006 yılında hazırlanan Kamu İdareleri İçin 
Stratejik Planlama Kılavuzunda; stratejik planlamanın, kamu idaresinin aşa- 
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ğıdaki dört soruya cevap bulmasını ifade ettiği belirtilmekte ve bu soruların 
cevaplarının stratejik planlama sürecini oluşturduğu ifade edilmektedir:''? 

1- Neredeyiz? 

2- Nereye gitmek istiyoruz? 

3- Gitmek istediğimiz yere nasıl ulaşabiliriz? 

4- Başarımızı nasıl takip eder ve değerlendiririz? 

"Neredeyiz" sorusu, kurumun faaliyetini gerçekleştirdiği iç ve dış 
çevrenin kapsamlı bir biçimde incelenmesini ve değerlendirilmesini içeren 
durum analizi yapılarak cevaplandırılır. 

"Nereye gitmek istiyoruz" sorusunun cevabı ise; 

e (Kurumun varlık nedeninin öz bir şekilde ifade edilmesi anlamına 

gelen misyon, 


е (Ulaşılması istenilen geleceğin kavramsal, gerçekçi ve öz bir ifa- 
desi olan vizyon, 


e (Kurumun faaliyetlerine yön veren ilkeler, 


e Ulaşılması için çaba ve eylemlerin yönlendirileceği genel kav- 
ramsal sonuçlar olarak tanımlanabilecek stratejik amaçlar, 


ə Bu amaçların elde edilebilmesi için ulaşılması gereken ölçülebilir 
sonuçlar anlamına gelen stratejik hedefler ortaya konularak ve- 
rilir. 

"Gitmek istediğimiz yere nasıl ulaşabiliriz" sorusunu stratejik 
amaçlar ve hedeflere ulaşmak için kullanılacak yöntemler olan stratejiler ve 
faaliyetler cevaplandırır. 

Son aşamada, "Başarımızı nasıl takip eder ve değerlendiririz" so- 
rusunu, idari bilgilerin derlenmesi ve plan uygulamasının raporlanması; alı- 
nan sonuçların daha önce ortaya konulan misyon, vizyon, ilkeler, amaçlar ve 
hedeflerle ne ölçüde uyumlu olduğunun, kısaca performansın değerlendiril- 
mesi ve buradan elde edilecek sonuçlarla planın gözden geçirilmesini ifade 
eden izleme ve değerlendirme süreci cevaplandırır. 


236 KAMU YÖNETİMİ 


Söz konusu Kılavuzda stratejik planlama süreci aşağıdaki şekilde tab- 
lolaştırılmıştır.""” 


SORU YONTEM CEVAP 
- Plan ve Programlar 

Neredeyiz? - Paydaş Analizi DURUM ANALİZİ 
- GZFT Analizi 


- Kuruluşun var oluş 

gerekçesi 

- Temel İlkeler MİSYON VE 
Nereye Ulaşmak | - Arzu edilen gelecek İLKELER VİZYON 
İstiyoruz? - Orta vadede ulaşılacak AMAÇLAR VE 
amaçlar HEDEFLER 

- Spesifik, somut ve 
ölçülebilir hedefler 

- Amaç ve hedeflere ulaşma 
Gitmek yöntemleri 

İstediğimiz Yere İ - Detaylı iş planları 

Nasıl - Maliyetlendirme 
Ulaşabiliriz? - Performans programı 

- Bütçeleme 

- Raporlama İZLEME 

- Karşılaştırma DEĞERLENDİRME 
- Geri besleme VE PERFORMANS 
-Ölçme yöntemlerinin ÖLÇÜMÜ 
belirlenmesi 

- Performans göstergeleri 

- Performans Yönetimi 

- Uygulamaya yönelik 

ilerleme ve sonuçların 

değerlendirilmesi 


STRATEJİLER 
FAALİYETLER VE 
PROJELER 


Başarımızı Nasıl 
Takip Eder ve 
Değerlendiririz 


Buna göre; stratejik planlama süreci aşağıda dört başlık altında kısaca 
incelenecektir: 

1- Durum analizi (Neredeyiz?) 

2- Misyon, ilkeler, vizyon bildirimi ile stratejik amaç ve hedeflerin 
tespiti (Nereye Ulaşmak İstiyoruz?) 

3- Stratejiler, faaliyet ve projeler (Gitmek İstediğimiz Yere Nasıl 
Ulaşabiliriz?) 

4- İzleme, değerlendirme ve performans ölçümü (Başarımızı Nasıl 
Takip Eder ve Değerlendiririz?) 
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1. Durum Analizi (Neredeyiz?) 


Stratejik planlama, farklı görevlere ve donanımlara sahip birçok kişiyi 
bir araya getiren, kuruluş genelinde sahiplenmeyi gerektiren, zaman alıcı bir 
süreçtir. Dolayısıyla stratejik planlama çalışmalarının başarısı büyük ölçüde 
plan öncesi hazırlıkların yeterli düzeyde yapılmasına bağlıdır. Stratejik plan- 
lama hazırlığı beş aşamada sağlanır:"” 

e (Planlama çalışmalarının sahiplenilmesinin sağlanması 

e Organizasyonun oluşturulması 

e İhtiyaçların tespit edilmesi 

e İş planının oluşturulması 

e Hazırlık programının yapılması 

Bu kapsamda ilk olarak üst yönetimin stratejik planlama çalışmalarını 
sahiplenmesi sağlanmalıdır. Bu sağlandıktan sonra stratejik planlama süre- 
cinde açıklanması gerekli konular ve seçenekler belirlenmelidir. Planlama 
sürecinde görev alacakların rol ve sorumlulukları açık olarak tanımlanmalı- 
dır. Buna uygun planlama ekibi oluşturulmalıdır. Ekibin organizasyon şema- 
sı geliştirilmelidir. Stratejik planlama sürecinde kararlara destek oluşturmak 
üzere toplanması gerekli bilgiler tespit edilmelidir. Stratejik planlama için 
bir çalışma planı hazırlanmalıdır." "” 

Bu hazırlık aşamaları tamamlandıktan sonra stratejik planlama süreci 
durum analizi ile başlar. Planlamanın başarısı açısından mevcut durumun 
gerçekçi bir şekilde bütün yönleriyle ortaya konulması, stratejik amaç ve 
hedeflerin doğru belirlenmesi açısından büyük önem arz etmektedir./” 

Stratejik planlama sürecinin ilk adımı olan durum analizi, kuruluşun 
"neredeyiz?" sorusuna cevap verir. Kuruluşun geleceğe yönelik amaç, hedef 
ve stratejiler geliştirebilmesi için öncelikle, mevcut durumda hangi kaynak- 
lara sahip olduğunu veya hangi yönlerinin eksik olduğunu, kuruluşun kont- 
rolü dışındaki olumlu ya da olumsuz gelişmeleri değerlendirmesi gerekir. 
Dolayısıyla bu analiz, kuruluşun kendisini ve çevresini daha iyi tanımasına 
yardımcı olarak stratejik planın sonraki aşamalarından daha sağlıklı sonuçlar 
elde edilmesini sağlayacaktır."!8 

Durum analizini yapmak için kullanılan yöntemlerden en gelişmiş 
olanı SWOT analizidir. SWOT İngilizce Strenghts (Güçlü yanlar), Weakness 
(Zayıf Yanlar), Opportunities (Fırsatlar), Threats (Tehditler) kelimelerinin 
baş harflerinden oluşmaktadır (Aktan, 2006: 171). SWOT kısaltması yerine 
ülkemizde söz konusu kelimelerin Türkçe karşılıkları olan "Güçlü Yönler, 
Zayıf Yönler, Fırsatlar ve Tehditler" kelimelerinin baş harflerinden oluşan 
GZFT kısaltması da kullanılmaktadır."!? SWOT analizi stratejik yönetim ve 
stratejik planlama sürecinin temel unsurlarından birisidir. ”” 

SWOT analizi, kısaca kuruluşun iç ve dış durum değerlendirilmesi 
yapılması demektir. SWOT analizinde, iç durum analizi ve dış durum analizi 
yapılır. İç durum analizinde, örgütün güçlü ve zayıf yönleri, dış durum anali- 
zinde de örgüte dış çevreden gelen fırsatlar ve tehditler tespit edilir.” 
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Çevre şartları, sürekli meydana gelen değişiklikler nedeniyle, kuruluşu 
ya bir fırsatla ya da bir tehditle karşı karşıya bırakmaktadır. Buna karşın, her 
kuruluşun sahip olduğu kaynak ve kabiliyetlere bağlı güçlü, üstün yönleri 
olduğu gibi zayıf yönleri de bulunmaktadır. Dolayısıyla SVVOT analiziyle 
kuruluşun bir bütün olarak mevcut durumunun ve tecrübesinin incelenmesi, 
güçlü ve zayıf yönlerinin tanımlanması ve bunların çevre şartlarıyla uyumlu 
hale getirilmesi süreci oluşturulur./”” 

Kuruluş içi analiz ve çevre analizinde kullanılabilecek temel yöntem- 
lerden birisi olan SWOT analizinde kuruluşun kendisi ve kuruluşu etkileyen 
koşullar sistematik olarak incelenir. Bu kapsamda, kuruluşun güçlü ve zayıf 
yönleri ile kuruluş dışında oluşabilecek fırsatlar ve tehditler belirlenir. Bu 
analiz stratejik planlama sürecinin diğer aşamalarına temel teşkil eder.'?? 

Kuruluşlarda SWOT analizi yapılmasının başlıca iki faydası bulun- 
maktadır. Birincisi, SWOT analizi yapılarak kuruluşun mevcut durumu tes- 
pit edilir. Bu kapsamda güçlü ve zayıf yönler ile kuruluşun karşı karşıya 
bulunduğu fırsatlar ve tehditler ortaya konulmaya çalışılır. Bu anlamda 
SWOT bir “mevcut durum” analizidir. İkinci faydası da kuruluşun gelecek- 
teki durumun ne olacağı tespit ve tahmin edilmeye çalışılır. Bu yönüyle de 
SWOT bir "gelecek durum" analizidir."? 

Durum analizi kapsamında genel olarak aşağıdaki değerlendirmeler 
yapılır: ”” 

- Tarihi gelişim 

- Kuruluşun yasal yükümlülükleri ve mevzuat analizi 

- Kuruluşun faaliyet alanları ile ürün ve hizmetlerinin belirlenmesi 


- Paydaş analizi (kuruluşun hedef kitlesi ve kuruluş faaliyetlerinden 
olumlu/olumsuz yönde etkilenenlerin, ilgili tarafların analizi) 

- Kuruluş içi analiz (kuruluşun yapısının, insan kaynaklarının, mali 
kaynaklarının, kurumsal kültürünün, teknolojik düzeyinin vb. analizi) - Çev- 
re analizi (kuruluşun faaliyet gösterdiği ortamın ve dış koşulların analizi). 

Özetle, SWOT analiziyle kurum iç ve dış çevre analizi yaparak duru- 
munu değerlendirir. Buna göre kuruluşun kontrolü altında bulunan çevrede 
güçlü ve zayıf yönler ile kuruluşun kontrolü dışında bulunan fırsat ve tehditle- 
rin tespiti yapılarak durum analizi gerçekleştirilir.7” Durum analizi yapıldıktan 
sonra kuruluş stratejik planlamayla ilgili temel sürece hazır hale gelmiş olur. 


2. Misyon, Vizyon, İlkeler Bildirimi ile Stratejik Amaç ve 
Hedeflerin Tespiti (Nereye Ulaşmak İstiyoruz?) 


Stratejik planlamanın bu aşamasında kuruluşlar, misyon ve vizyonla- 
rını ifade eder, temel değerlerini belirler, amaçlarını, hedeflerini ve stratejile- 
rini ortaya koyarlar. Misyon, vizyon ve ilkelerin oluşturulması sonucunda, 
kuruluşun varması istenen noktaya nasıl bir çerçeve içinde ulaşılacağı amaç 
ve hedeflerin belirlenmesi ile ortaya çıkar. Bu nedenle, misyon, vizyon ve 
ilkelerin doğru şekilde ifade edilmesi stratejik planın başarısı üzerinde belir- 
leyici bir rol oynayacaktır. ”” 
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Bir kuruluşun başarısında yatan en önemli faktörler arasında misyon 
ve vizyon yer almaktadır. Vizyon, kuruluşun ulaşmak istediği amaç ve he- 
defleri ifade eder. Misyon ise belirlenen amaç ve hedefler üzerinde odak- 
lanmış bir görev duygusudur. Vizyon/misyon bildirimleri kuruluşun ulaşmak 
istediği amaç ve hedefleri çok açık bir şekilde ifade etmelidir. ?” 

Her kuruluş, belirli sosyal, ekonomik ve benzeri fonksiyonları yürüt- 
mek amacıyla kurulur. Bu itibarla bir kuruluş varlık felsefesini bilmek zo- 
rundadır./”” 

Misyon bir kuruluşun varlık nedenidir ve kuruluşun ne yaptığını, nasıl 
yaptığını ve kimin için yaptığını açıkça ifade eder. Misyon bildirimi stratejik 
plan dokümanının diğer kısımlarına da temel oluşturur. Misyon bildirimi, 
kuruluşun sunduğu tüm hizmet ve faaliyetleri kapsayan bir şemsiye kavram- 
dır.!30 

Misyon her kuruluşta "varlık nedenimiz nedir", "kimlere hizmet sunu- 
yoruz", "hangi alanda çalışıyoruz", "hangi ihtiyaçlara cevap veriyoruz", "ya- 
sal görevlerimiz nelerdir" sorularına anlamlı ve birbiriyle tutarlı yanıtlar 
verilmesini gerektirir. ”! 

Kuruluş misyonunun tanımlanması, kurum içi ve dışı birçok gereksiz 
çatışmayı önler. Belli bir misyon üzerinde uzlaşma, çalışanların kuruma 
katkısını artırabilir, çevresel ilgi gruplarının kurum hakkındaki beklentilerini 
açık hale getirebilir. "? 

Vizyon kuruluşun ideal geleceğini sembolize eder. Kuruluşun uzun 
vadede neleri yapmak istediğinin güçlü bir anlatımıdır. Vizyon bildirimi 
kuruluşun kendisi için istediği geleceğin iddialı ve gerçekçi bir ifadesidir. Bu 
gelecek ifadesi, bir yandan çalışanları ve karar alıcıları ilerlemeye teşvik 
etmeli, diğer yandan da ulaşılabilir olmalıdır. Vizyon bildirimi, misyon bildi- 
rimi ile birlikte kuruluş planlama sürecinin çatısını oluşturur. ”” 

Bir kuruluşun başarıya ulaşması için etkin bir vizyona sahip olması 
şarttır. ”” Kuruluş için vizyonun en önemli işlevi, stratejilerin, amaç ve he- 
deflerin belirlenmesinde yol gösterici olmasıdır. Vizyon, idarecilere uzun 
vadeli temel kararları verirken bazı sınırlamalar koyar ve böylece kuruluşun 
başka yönlere gitmesini engeller.” 

Vizyon bildirim aşamasında; "kuruluşun ideal geleceği nedir?", "kuru- 
luş, çalışanları ve yararlanıcılar tarafından nasıl algılanmak istiyor?" ve "he- 
sap verme sorumluluğunu taşıyan idari ve siyasi otoriteler nasıl bir gelecek 
öngörüyor?" sorularına cevap aranır. /”” 

Bu süreçte "nereye ulaşmak istiyoruz sorusu", kuruluşun varlık sebebi 
olan misyonun, kuruluşun çalışma felsefesini oluşturan temel ilkelerin, gele- 
cekte kuruluşun bulunmak istediği noktayı ifade eden vizyonun tespit edil- 
mesi ile yanıt bulmuş olur. Ayrıca belirlenen vizyona ulaşmada basamak 
olan stratejik amaç ve hedeflerin tespiti de bu süreçte yer almaktadır.'37 

İlkeler (temel değerler) kuruluşun kurumsal ilkeleri ve davranış ku- 
ralları ile yönetim şeklini ifade eder. Bir kuruluşun temel değerlerini ortaya 
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koymak stratejik planlama için önemlidir, çünkü kuruluşun vizyon, misyon 
ve kurumsal kimliğinin gerisinde temel değerler ve inançlar bulunur. Temel 
değerler kuruluşun kararlarına, seçimlerine ve stratejilerinin belirlenmesine 
rehberlik eder./”” 

"Kuruluşun çalışma felsefesi nedir?", "kuruluşun çalışmalarına temel 
teşkil eden ilkeler, standartlar ve idealler nelerdir?", "kuruluşun personeli 
tarafından benimsenen değerler ve inançlar nelerdir?" soruları temel değerler 
için cevaplanması gereken sorulardır.”” Kuruluşun vizyonuna ulaşmasını 
sağlayan temel unsurlar ise stratejik amaç ve hedeflerdir. Stratejik amaçlar 
belirli bir zaman diliminde kurumun ulaşmayı arzu ettiği kavramsal sonuç- 
lardır. Stratejik hedefler ise stratejik amaçların gerçekleştirilebilmesi için 
ortaya koyulan kısa vadeli spesifik ve ölçülebilir alt amaçlardır. “” 

Stratejik amaçlar kuruluşun ulaşmayı hedeflediği sonuçların kavram- 
sal ifadesidir. Amaçlar, kuruluşun hizmetlerine ilişkin politikaların uygu- 
lanması ile elde edilecek sonuçları ifade ейег.!*! Stratejik amaçların belir- 
lenmesi, stratejik planlama süreci içerisinde oldukça önemli bir aşamayı 
oluşturmaktadır. Gerek kurum misyonunun işaret ettiği görevin tam mana- 
sıyla gerçekleştirilebilmesi ve gerekse vizyonun içerdiği ideal geleceğe ka- 
rarlı bir şekilde yürüyebilmek için yönümüzü çok iyi belirlememiz gerekir. 
Bu yön ve kurumu oraya taşıyacak hedefler ancak iyi tanımlanmış stratejik 
amaçlarla mümkündür. 

Stratejik amaçların özellikleri olarak şunları sayabiliriz:'* 

e Kuruluşun misyonunu gerçekleştirmesine katkıda bulunmalıdır. 

e (Misyon, vizyon ve temel değerlerle uyumlu olmalıdır. 

e (Gerçekçi ve ulaşılabilir olmalıdır. 

e (Ulaşılmak istenen sonuçları açık bir şekilde ifade etmeli, ancak 
bunlara nasıl ulaşılacağını ayrıntılı olarak açıklamamalıdır. 
Stratejik hedefler için bir çerçeve çizmelidir. 

Durum analizi sonuçlarına göre şekillenmelidir. 
Orta vadeli bir zaman dilimini kapsamalıdır. 
Önemli dışsal değişiklikler olmadığı sürece değiştirilmemelidir. 

Stratejik hedefler, stratejik amaçların gerçekleştirilebilmesi için ortaya 
konulan spesifik ve ölçülebilir alt amaçlardır. Stratejik amaçların aksine, 
hedefler sayısal olarak ifade edilirler ve daha kısa vadeyi kapsarlar. Bir stra- 
tjik amacı gerçekleştirmeye yönelik olarak birden fazla hedef belirlenebi- 
lir.” 

Stratejik hedefler; 

Yeterince açık ve anlaşılabilir ayrıntıda olmalıdır. 
Ölçülebilir olmalıdır. 

İddialı olmalı, fakat imkansız olmamalıdır. 
Sonuca odaklanmış olmalıdır. 

Zaman çerçevesi belli olmalıdır. “” 
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Bu süreç misyon, vizyon ve temel değerlerin tespiti ile stratejik amaç 
ve hedeflerin belirlenmesiyle tamamlanmış olur. Bundan sonraki süreçte 
belirlenen stratejik amaç ve hedeflere nasıl ulaşılacağını gösteren stratejiler 
belirlenir ve bu stratejiler doğrultusunda gerçekleştirilecek faaliyet ve proje- 
ler ile bunların kaynak ihtiyacı da bu aşamada belirlenir. 


3. Stratejiler, Faaliyet ve Projeler (Gitmek İstediğimiz 
Yere Nasıl Ulaşabiliriz?) 


Bu aşamada "gitmek istediğimiz yere nasıl ulaşabiliriz" sorusu, kuru- 
luşun amaç ve hedeflere, dolayısıyla gelecekte arzu edilen noktaya ulaşabil- 
mesi için gerekli olan yol ve yöntemlerin tespiti (strateji), somut faaliyet ve 
projelerin belirlenmesi ve bunların gerçekleştirilmesi için kaynakların tahsisi 
ile yanıtlanır. “” 

Stratejileri, kuruluşun stratejik атас ve hedeflerine nasıl ulaşılacağını 
gösteren kararlar bütünü olarak ifade edebiliriz. Stratejik amaç ve hedeflere 
ulaşmak için etkili stratejiler belirlenmelidir. Stratejiler belirlenirken kurulu- 
şun kaynakları ve farklı alanlardaki yetkinliği göz önünde bulundurulmalıdır. 
Strateji ve hedeflerin karşılıklı uyumu kontrol edilmelidir. /“” 

Kuruluşun stratejik amaç ve hedeflerine yönelik stratejiler doğrultu- 
sunda gerçekleştirilecek faaliyet ve projeler ile bunların kaynak ihtiyacı da 
bu aşamada belirlenir. Bu kapsamda, bir önceki aşamada belirlenen stratejik 
hedeflere ulaşabilmek için yapılacak faaliyetlerin ve tahsis edilecek kaynak- 
ların ayrıntılı dökümünün yapıldığı, yer ve zamanlarının belirlendiği, kim 
tarafından yapılacağının, önceliklerin belirlendiği detaylı metinler hazırlanır. 
Bunlara, proje veya detaylı planlar da denir. 

Her bir faaliyet/proje belirli bir hedefe yönelik olmalıdır. Herhangi bir 
hedefle bağlantısı kurulamayan faaliyet/projelere yer verilmemelidir. Hâli- 
hazırda yürütülen ya da yürütülmesi planlanan faaliyetler/projeler mutlaka 
bir hedefle ilişkilendirilmelidir.!*” 

Faaliyet ve projeler belirlendikten sonra bunların maliyetlendirilmesi 
gerekir. Maliyetlendirme sürecindeki temel amaç, geliştirilen politikaların ve 
bunların yansıtıldığı amaç ve hedeflerin gerektirdiği maliyetlerin ortaya ko- 
nulmasıyla politika tercihlerinin ve karar alma sürecinin rasyonelleştirilme- 
sine katkıda bulunmaktır. Maliyetlendirme, kamu idarelerinin stratejik plan- 
ları ile bütçeleri arasındaki ilişkiyi güçlendirmeyi ve harcamaların öncelik- 
lendirilmesi sürecine yardımcı olmayı amaçlamaktadır. "8 

Bu amaçla önce her bir stratejik hedef için gerekli faaliyet ve projele- 
rin maliyet tahminleri yapılarak bir hedefin yaklaşık maliyetine ulaşılacaktır. 
Hedeflerin maliyet tahmini toplamından her bir amacın tahmini maliyetine, 
amaç maliyetleri toplamından ise stratejik planın o yılki tahmini maliyetine 
ulaşılacaktır. Beş yıllık toplam ise stratejik planın toplam tahmini maliyetini 
verecektir.” 
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Stratejik planın amaç ve hedeflerini gerçekleştirmeye yönelik faaliyet 
ve projeler ile bunların bütçelendirilmesi performans programında yer alır. 
Performans programları stratejik planların yıllık uygulama dilimlerini oluştu- 
rur. Stratejik planlar ve bütçeler arasındaki ilişki performans programları 
aracılığı ile daha ayrıntılı olarak kurulur. ”” 


4. İzleme, Değerlendirme ve Performans Ölçümü (Başarımızı 
Nasıl Takip Eder ve Değerlendiririz?) 


Stratejik plan sürecinde son soru olan "başarımızı nasıl takip eder ve 
değerlendiririz sorusu" bu aşamada cevabını bulur. Kuruluşlar tarafından bu 
aşamaya kadar yapılan işlerin amaçlanana ulaşıp ulaşmadığının tespiti ve 
ulaşmadı ise bunun sebeplerinin ortaya koyulması ve değerlendirilmesi ile 
"başarımızı nasıl takip eder ve değerlendiririz sorusu" cevaplanır."' 

Stratejik plan ne kadar iyi hazırlanmış olursa olsun, uygulama süre- 
cinde ortaya çıkan bir takım beklenmedik durumlar ve değişimler olabilir. 
Bu durumda gerektiği halde stratejik planda değişiklik yapmak üzere sürekli 
bir izleme ve değerlendirme aşamasının oluşturulması gerekir. 

İzleme ve değerlendirme süreci kurumsal öğrenmeyi ve buna bağlı 
olarak faaliyetlerin sürekli olarak iyileştirilmesini sağlar ve hesap verme 
sorumluluğunun oluşturulmasına katkıda bulunur. İzleme, stratejik plan uy- 
gulamasının sistematik olarak takip edilmesi ve raporlanmasıdır. Stratejik 
amaç ve hedeflerin gerçekleştirilmesine ilişkin gelişmelerin belirli bir sıklık- 
la raporlanması ve ilgili taraflar ile kurum içi ve kurum dışı mercilerin de- 
gerlendirmesine sunulması, izleme faaliyetlerini oluşturur Performansın 
izlenmesi, izleme faaliyetinin temelidir. Bunun için performans göstergeleri 
ile ilgili veriler düzenli olarak toplanmalı ve değerlendirilmelidir. Değerlen- 
dirme ise, uygulama sonuçlarının amaç ve hedeflere kıyasla ölçülmesi ve söz 
konusu amaç ve hedeflerin tutarlılık ve uygunluğunun analizidir./”” 

Değerlendirme aşamasının en önemli ayağı olan performans ölçümü, 
performans hedeflerinin ve göstergelerinin tanımlanması ve kaynak imkânla- 
rına göre niceliksel hedeflerin oluşturulması, bunlara ilişkin verilerin top- 
lanması, yıl içinde izlenmesi, değerlendirilmesi unsurlarını içinde barındır- 
maktadır. Performans ölçümü, idarenin performansını iyileştirmesinin önün- 
deki engellerin ve eksikliklerin tespit edilmesine, daha iyi performansa 
ulaşmanın yolunun bulunmasına yardımcı olur." 

Stratejik planlama sürecinde, izleme ve değerlendirme faaliyetleri so- 
nucunda elde edilen bilgiler kullanılarak, stratejik plan gözden geçirilir, he- 
deflenen ve ulaşılan sonuçlar karşılaştırılır. İzleme ve değerlendirme faali- 
yetlerinin etkili olarak gerçekleştirilebilmesi, uygulama aşamasına geçmeden 
önce stratejik planda ortaya konulan hedeflerin nesnel ve ölçülebilir göster- 
geler ile ilişkilendirilmesini gerektirir. ”* 

İzleme ve değerlendirme sonucunda; kuruluşun kurum içi kapasitesinde 
veya faaliyetini gerçekleştirdiği kurum dışı ortamda temel değişiklikler yoksa 
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stratejiler, eylem planları ve faaliyetler planlandığı şekilde gerçekleşiyorsa, 
stratejik amaçlar ve hedeflere ulaşma yolundaki ilerleme beklentilere uygunsa 
plan teyit edilmiş olur ve uygulama devam eder. Buna karşılık söz konusu 
hususlarda değişiklikler olduğu tespit edilirse, beklenmeyen veya arzu edilme- 
yen sonuçlar ortaya çıkıyorsa veya mevcut stratejik amaçlar ve hedefler yeter- 
l/gerçekçi değil ise, plan gözden geçirilir ve ilgili merciler tarafından yeniden 
değerlendirilerek güncellenmiş şekliyle uygulanmaya devam edilir.” 

Stratejik planlama, özetle, bir kuruluşun aşağıdaki dört temel soruyu 
cevaplandırmasına yardımcı olur: 

e (Neredeyiz? 

e Мегеуе Gitmek İstiyoruz? 

e Gitmek istediğimiz yere nasıl ulaşabiliriz? 

e Başarımızı nasıl takip eder ve değerlendirebiliriz? 

Yukarıda belirtilen sorulara verilen cevaplar stratejik planlama süreci- 
ni oluşturur. "Neredeyiz?" sorusu, kuruluşun faaliyetini gerçekleştirdiği iç ve 
dış ortamın kapsamlı bir biçimde incelenmesini ve değerlendirilmesini içeren 
durum analizi yapılarak cevaplandırılır. "Nereye gitmek istiyoruz?" sorusunun 
cevabı ise; kuruluşun var oluş nedeninin öz bir biçimde ifade edilmesi anlamı- 
na gelen misyon; ulaşılması arzu edilen geleceğin kavramsal, gerçekçi ve öz 
bir ifadesi olan vizyon; kuruluşun faaliyetlerine yön veren ilkeler; ulaşılması 
için çaba ve eylemlerin yönlendirileceği genel kavramsal sonuçlar olarak ta- 
nımlanabilecek amaçlar ve amaçların elde edilebilmesi için ulaşılması gereken 
ölçülebilir sonuçlar anlamına gelen hedefler ortaya konularak verilir. 

Amaçlar ve hedeflere ulaşmak için takip edilecek yollar ve kullanıla- 
cak yöntemler olan stratejiler "Gitmek istediğimiz yere nasıl ulaşabiliriz?" 
sorusunu cevaplandırır. Son olarak, yönetsel bilgilerin derlenmesi ve plan 
uygulamasının raporlanması anlamındaki izleme ve alınan sonuçların daha 
önce ortaya konulan misyon, vizyon, temel değerlerler, amaçlar ve hedefler- 
le ne ölçüde uyumlu olduğunun, kısaca performansın değerlendirilmesi ve 
buradan elde edilecek sonuçlarla planın gözden geçirilmesini ifade eden 
değerlendirme süreci ise "Başarımızı nasıl takip eder ve değerlendiririz?" 
sorusunu cevaplandırır. 
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I. TEKNOLOJİK KAMU YÖNETİMİ 


Son yıllarda yeni kamu yönetimi anlayışının yaygınlık kazanmasıyla 
birlikte kamu yönetimi uygulamalarında yeni teknolojilerin öncelikli 
kullanılmaya başlandığını görüyoruz. Klasik anlayışlarda bir paradigma 
değişimi olarak gündeme gelen yeni kamu yönetiminin, etkinliğe ve 
verimliliğe vurgu yapması, kamu yönetimi teknolojisi ilişkisini eskiye göre 
daha fazla konuşmamıza neden olmaktadır. Özel sektörden etkilenen kamu 
kuruluşları da artık ürün ve hizmet sunum süreçlerini yeni teknolojilerle 
destekleyerek daha etkin ve verimli olmaya çalışmakta, kurumsal 
yapılanmalarını yeniden düzenlemektedirler. 

1980'li yıllardan sonra hemen hemen her alanda bilgisayar 
kullanımının artması ve bilgisayar endüstrisinin gelişmesi ile birlikte bilginin 
işlenme hızı, kullanılabilirliği, kullanım alanları ve veri hacmi artmaya 
başlamıştır. Bu süreçte bilgi teknolojilerinin baş döndürücü hızla gelişimi ve 
uygarlık üzerindeki köklü etkileri gözlemlenmiştir. Bilgi teknolojileri, veri 
toplama ve analiz etme hızını ve kapasitesini artırmış, bilgisayarlar arasında 
kurulan ağlar sayesinde bu veriler istenilen uzaklığa taşınabilmeye 
başlanmıştır. 

Günümüzde küreselleşmenin getirdiği yoğun rekabet ortamı hem özel 
hem de kamu sektörünü etkilemektedir. Organizasyonlar rekabet ortamında 
ayakta kalabilmek ve çağın getirdiği fırsatlardan yararlanabilmek için bilgi 
teknolojilerinin sağladığı lojistik destekten faydalanmaktadır. Özel sektörde 
bilgi teknolojilerinin kullanımının başarıya ulaşması, bilgi teknolojilerinin 
çok fazla iş sürecini ve kurumu içinde bulunduran kamu yönetiminde de 
kullanılmasını gündeme getirmiştir ve bu kullanımın günümüz kamu 
yönetiminin büyük ve ağır işleyen yapısına dinamizm kazandırması 
beklenmektedir. Buna göre bilgi teknolojileri, kamu hizmetinin etkinliğini 
artırma, bu sayede vatandaş memnuniyetini sağlama, katılımı kolaylaştırma 
ve demokrasiye katkıda bulunma potansiyeline sahiptir. Tüm süreçlerde 
teknolojilerden yararlanıldığında, oluşan yeni yapı ve sistem; organizasyon 
yapısını, iş yapış şekillerini, personel sistemini, karar alma süreçlerini ve 
personel yapısını değiştirmektedir.' 

Özellikle son yıllarda bilişim teknolojileri alanında yaşanan 
gelişmelerin bireysel ve kurumsal yaşam üzerinde önemli etkileri olmuş ve 
söz konusu gelişmeler kurumsal yaşam üzerinde köklü değişikliklerin 
yaşanmasına neden olmuştur. Bu değişimin nedenleri büyük ölçüde 
bilgisayar donanım ve yazılımlarının teknik olarak herkesin rahatlıkla 
kullanabileceği şekilde basitleşmesi ve internet kullanımının her geçen gün 
artarak büyümesidir.? Bu gelişmeler teknolojik kamu yönetimi değişikliğini 
zorunlu hale getirmiştir. Çünkü günümüzde modem devletler, şekilci ve 
bürokratik imajlarından sıyrılıp, yurttaşlarına kaliteli hizmet üreten bir 
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hizmet kurumu olmak zorundadır. Devlet yurttaşın güvenini kazanmak, 
karşısında değil, aynı takımda olduğunu hissettirmek için, mevzuat ve 
yasaları bu anlayışla baştan düzenleyip, kamu hizmetlerini yeni bir yapıya 
kavuşturmak durumundadır. Artık uzun bekleyişler, evraklarla koşturmalar, 
bir türlü anlaşılamayan karmaşık süreçler ortadan kalkmalıdır. Bu ise, kamu 
kurum ve kuruluşlarında mevcut düzeni analiz edip, hiç değiştirmeden 
bilgisayar ortamına aktarmakla mümkün olmamaktadır. Bilgi teknolojileri 
kullanımına geçiş tüm kamu hizmetlerinde süreçlerin baştan ele alınması, 
kısaltılması, şeffaflaştırılması, anlaşılır ve kolayca uygulanabilir hale 
getirilmesiyle mümkün olacaktır? Bu süreçte kamu kuruluşlarına yeni 
teknolojiler büyük kolaylıklar sunmaktadır. 


A. BİLGİ TEKNOLOJİLERİ, KAMU HİZMETİ VE YÖNETİM 


Yukarıda da belirttiğimiz gibi geride bıraktığımız yüzyıl diğer 
yüzyıllarla kıyaslanmayacak ölçüde bilgi ve iletişim teknolojilerinin baş 
döndürücü bir hızda ilerlediği ve bu gelişmelerin dünya devletlerinin sosyal, 
siyasal, ekonomik ve kültürel yapılarına önemli ölçüde etki ettiği bir dönem 
olmuştur. Küreselleşmenin ortaya çıkardığı imkânlardan azami ölçüde 
yararlanmak ve olumsuz etkilerini en az düzeyde tutmak için dünyadaki hızlı 
değişime uyum sağlayabilen, nitelikli insan gücü ile bilgiye ulaşabilen, 
ihtiyaç duyulan bilgiyi üretebilen ve kullanabilen bir ülke olmak, kısaca bilgi 
toplumunun gerektirdiği temel dönüşümü gerçekleştirebilmek bütün 
dünyada önem kazanmış, bu dönüşümü sağlayabilecek bir kamu yönetimine 
de her zamankinden daha fazla ihtiyaç duyulmaya başlanmıştır. Dolayısıyla 
teknolojik gelişmeler kamu yönetimi anlayışını da etkilemiş, bilgi ve iletişim 
teknolojilerinin sunduğu imkânlar kamu kurumlarını hizmet sunumunda da 
yaygın olarak kullanılmaya başlanmıştır.“ 

Toprak bütünlüğüne bağlı olarak siyasi bakımdan teşkilatlanmış millet 
veya milletler topluluğunun oluşturduğu tüzel varlık devlet olarak 
tanımlanmaktadır. Devlet, bir ülkenin sınırları içinde yaşayan yurttaşlarının 
kurduğu bir yapı olmakla birlikte, günümüzde sınırları da aşan ve sınırlar 
ötesinde yaşayan yurttaşları ve hatta başka ülke yurttaşlarını da içine alan bir 
yapıya bürünmüştür. Akılcı, etkin, saydam ve katılımcı bir yönetim 
anlayışını benimseyen devletler bilgi ve iletişim teknolojilerini kullanarak 
hizmet kalitelerini artırmaya başlamışlardır. Artık devletler bilgi ve iletişim 
teknolojilerini kullanarak; kamusal hizmetleri daha hızlı ve saydam bir 
şekilde sunma, ekonomik ve toplumsal gelişme stratejilerini yurttaşların 
istek ve eğilimlerine göre belirleme, bütün devlet kurumlarının eşgüdümlü 
olarak daha akılcı ve verimli şekilde işleyişlerini sağlama, temel hedeflerini 
ortaya koymuşlardır.” 

Kamu kuruluşlarını teknolojiden üst düzey yararlanmaya zorlayan en 
önemli sebep, hantal yapılarıyla etkin hizmet sunum sürecinde yaşadıkları 
sorunlardır. Kamu tarafından kaliteli hizmet sunulamamasının en önemli 
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sebepleri arasında, kamu kurumlarının atalet içinde olmaları; sundukları 
hizmetleri iyileştirme yerine harcayabilecekleri fonları çoğaltmaya önem 
vermeleri; başarının ödüllendirilmediği, başarısızlığın cezasının ise çok ağır 
olduğu bir ortamda kamu görevlilerinin risk almak istememeleri; özel 
sektörün her zaman en iyi olduğu varsayımına dayalı olarak, kamu 
sektöründe stratejik politikalar ve hizmetler üretecek yetenekli kişilerin 
istihdamına gereken önemin verilmemiş olması sayılabilir. 

Ayrıca kurumların hizmetten yararlananların değil ağırlıklı olarak 
hizmet üretenlerin ihtiyaçları esas alınarak organize olmaları da kalite hizmet 
sunmalarını olumsuz etkilemektedir. Örneğin mesai saatlerinin tespitinde ve 
kamu kurumlarının yerinin seçiminde memurların ihtiyaçlarının esas 
alınması, vatandaşlardan gereksiz belgeler talep edilmesi ve kurumlar arası 
irtibatın eksikliği, bu durumun göstergelerindendir. í 

Sanayi toplumunda maddi ürünlerin üretimi ön planda tutulurken, 
bilgi toplumunda bilgi ve iletişim teknolojilerinin kullanımı sonucunda bilgi 
üretimi önem kazanmaktadır. Bu bağlamda içinde bulunduğumuz çağda, 
bilgi teknolojileri, örgütlerin yapısını, işleyişini, performans ve değişimini 
etkileyen temel faktör olup; özel sektör ve kamu sektörü bilgi 
teknolojilerinden derin bir şekilde etkilenmektedir. Dolayısıyla devletler, bu 
süreçte teknolojiden üst düzeyde yararlanarak hizmet kalitesini iyileştirip 
performanslarını artırmaya çalışmakta ve geleneksel devlet anlayışından 
uzaklaşmaktadırlar.” 

Günümüzde bilgi, kalkınma ve Gayri Safi Milli Hasıla”nın gelişimi 
için enerji ve hammadde kadar önemli ve değerli bir kaynak haline gelmiştir. 
Tarım ve sanayi toplumlarında fiziki ve beşeri gücü (sermayeyi) harekete 
geçiren ve bu gücü daha verimli kullanan insanoğlu, bilgi çağında da 
bilginin gücünü harekete geçirmek ve bu kaynaktan en verimli bir biçimde 
yararlanmak zorundadır. Gelişen toplumlarda, geleneksel usullerle çalışan 
devlet kurumları giderek üzerlerindeki yükü taşımakta zorlanır hale 
gelmektedir. Görevlerin ve sunulan hizmetlerin yürütülmesi için gerekli olan 
kâğıda dayalı işler, hem birim işlem süresini uzatmakta hem de maliyetleri 
ve dolayısıyla kamu cari harcamalarını artırmaktadır. Günümüzde kamu 
yönetiminin cevap vermesi gereken en önemli sorulardan biri, her konuda 
artan ihtiyaçların daha hızlı ve daha az maliyetle nasıl karşılanacağıdır. Bu 
ihtiyaçlar, karar almada kullanılacak bilginin toplanması, dağıtımı, 
kullanılması, özel sektörün ve yurttaşların taleplerine daha acil çözümlerin 
bulunması gibi genelleştirilmiş ihtiyaçlar olabileceği gibi, eğitimde fırsat 
eşitliğinin sağlanması, bürokrasi maliyetinin azaltılması, adli ve kolluk 
hizmetlerinin etkinleştirilmesi gibi özelleştirilmiş ihtiyaçlar da olabilecektir. 
Bütün bu ihtiyaçlara cevap verebilme yeteneği, toplumun kamu yönetimine 
duyduğu güven ve devletin otoritesi için önemli bir ölçüt olacaktır.” 

Son yıllarda gelişmiş ülkelerde kamu hizmetlerinin sunumunda elde 
edilen nitelik ve nicelik artışının arkasında yüksek oranda bilgi iletişim 
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teknolojilerinin bulunduğu açıktır. Kamu hizmetlerinde sağlanan 
iyileştirmelerin bilgi teknolojilerinin ve özellikle bu teknolojinin bir parçası 
olan internet veya web teknolojisinin etkin bir şekilde kullanılmasına büyük 
ölçüde bağlı olduğu açık olarak görülmektedir. Bilgi teknolojilerinin 
insanların çalışma şekli, birbirleriyle iletişimi ve öğrenme yöntemleri 
üzerinde çok olumlu etkileri olması, bu duruma zemin hazırlamaktadır. Bilgi 
teknolojileri, kamu hizmetlerinin daha kaliteli ve daha yaratıcı bir anlayışla, 
daha bütüncül ve rahat bir ortamda sunulması için pek çok imkân 
sunmaktadır. Bu kapsamda, kamu hizmetlerinin sunumunda yeni 
teknolojilerin kullanılması, hizmetlerin yeniden gözden geçirilmesi ve 
yönetim anlayışındaki değişmelere uygun olarak yeniden düzenlenmesi için 
iyi bir fırsattır. Ayrıca teknolojik gelişmeler de bizzat yönetim anlayışında 
değişikliklere yol açmaktadır. 

Yapılan araştırmalar bilgi ve teknolojinin en üst düzeyde kullanıldığı 
dijital devlet yapısının çeşitli unsurları ile hedef olmaktan gerçekleşmeye 
doğru ilerledikçe devletin vizyonu ve felsefesinin de yeniden oluştuğunu 
ortaya koymaktadır. Geçmişte vatandaşlar devleti, talep ettikleri bilgi veya 
hizmet ile kendi aralarında duran bir varlık olarak gördüler. Bunun tersine 
dijital devlet ise vatandaşlara bilgi ve hizmetlere doğrudan ulaşım imkânı 
sağlamaktadır. Bu durum, belirtilen bilgileri kontrol eden ve gerçekte 
devletin kendisi olan bürokratların vatandaşlara hizmet hususunda tamamen 
yeni bir rol üstlenmelerini gerektirir. Yeni dijital devlet anlayışında müşteri 
olarak hizmet edilmek yerine devlet işlerinde ortak olarak dikkate alınmalı 
ve saygı görmelidir. 

Dijital devleti esas alan kamu yönetiminde bilgi teknolojilerinden 
yoğun olarak yararlanırken temel olarak şu hususlara da dikkat edilmelidir:? 

- Politika üretimi: Politikalar sadece günlük sıkıntılara bir tepki olarak 
değil uzun vadeli bir bakış açısıyla üretilecek, sorunların sebepleri üzerinde 
durulacak, aktivitelerden ziyade sonuçlar ölçülecek, kapalı ve bürokratik 
olmaktan ziyade esnek ve yaratıcı olunacak, kamu yönetiminin uyumu esas 
alınacaktır. 

- Duyarlı kamu hizmeti: Hizmetlerin sunumunda hizmeti sunanların 
rahatı değil, vatandaşların ihtiyaçları esas alınacaktır. Devlet, talep olması 
durumunda, haftada 7 gün ve günde 24 saat kamu hizmeti sunmayı taahhüt 
edecektir. 

- Kaliteli kamu hizmeti: Kamu, etkin ve yüksek kalitede hizmet 
üretecektir. 

- Bilgi çağı devleti: Vatandaşların ve kuruluşların ihtiyaçlarını 
karşılamak üzere yeni teknolojiler kullanılacak, teknolojik gelişmelerin 
gerisinde kalınmayacaktır. 

- Kamu hizmetlerine ve kamu çalışanlarına önem veren bir anlayış: 
Bugüne kadar kamu hizmetleri ihmal edilmiş ve küçümsenmiştir. Özel 
sektörün her zaman en iyi, kamu sektörünün ise verimsiz olduğu görüşü 
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hâkim olmuştur. Bu görüş reddedilerek, kamu hizmetlerine önemli bir değer 
atfedilecektir. Kamu hizmetleri de özel sektörün başaralı uygulamaları örnek 
olarak en yüksek kalitede etkin ve verimli sunulacaktır. 


B. YÖNETİMDE TEKNOLOJİK DEVRİM: E-DEVLET 


Yukarıda ana hatları ile belirttiğimiz bilgi teknolojilerinden kamu 
yönetiminde özellikle de kamu hizmet sunum sürecinde etkin bir şekilde 
yararlanılmasının en önemli somut sonucu e devlet uygulamalarıdır. Tüm 
toplumda yaşanan e-dönüşümün kamu yönetimi ayağını temsil eden e- 
devletin temel boyutları olarak bu alana ilişkin; yasal düzenlemeler, altyapı- 
erişim çalışmaları, kurumsallaşma, iletişim, dönüşüm-değişim, insan 
kaynakları yönetimi başlıkları sayılmaktadır.” Çalışmamızın bu aşamasında 
söz konusu boyutlar çerçevesinde e-devleti ayrıntılı inceleyeceğiz. 


1. Kavramsal Çerçeve 


Elektronik devletten söz edilirken dünyada “electronic government” 
“egovernment”, “digital government”, “online govemment”, “wired 
government”, “virtual government”, ülkemizde ise “e-devlet”, “elektronik 
devlet”, “dijital devlet” gibi kavramlar kullanılmaktadır. ABD'de son 
zamanlarda e-devlet konusunda “dijital” kelimesi daha çok tercih edilmeye 
başlanmıştır. Bu açıdan “dijital devlet” kavramı, sıklıkla ABD'de, 
“elektronik devlet” ise milletlerarası düzeyde, Birleşmiş Milletler, Avrupa 
Birliği, Dünya Bankası ve diğer uluslararası aktörler tarafından tercih 
edilmektedir." 

E-devlet bilgi toplumunun bir ürünüdür. Sanayi toplumunda maddi 
ürünlerin üretimi önem arz ederken; bilgi toplumunda bilgi ve iletişim 
teknolojilerinin kullanımı neticesi ortaya çıkan bilgi üretimi önem 
kazanmaktadır. Günümüzde, bilgi teknolojileri özel ve kamu sektörü 
örgütlerinin yapısını, işleyişini, performansını ve değişimi doğrudan 
etkilemektedir. Devletler, bu süreçte e-devlete dönüşerek performanslarını 
artırıp hizmet kalitesini iyileştirmeye çalışmakta ve geleneksel devlet 
anlayışından uzaklaşmaktadırlar.'? 

Esasında en öz şekliyle e-devletin anlamı, devletin vatandaşlara karsı 
yerine getirmekte yükümlü olduğu görev ve hizmetler ile vatandaşların buna 
karşılık devlete karsı olan görev ve hizmetlerinin karşılıklı olarak elektronik 
iletişim ve işlem ortamlarında kesintisiz ve güvenli olarak yürütülmesidir. 
Dünyadaki e-devlet organizasyonu ve hizmetlerine baktığımızda, bunların 
sosyal güvenlik yönetimi basta olmak üzere vatandaşlık hakları, e-ticaret için 
gerekli belge izinleri, vergi ödeme kolaylıkları ile belediye hizmetlerinin 
sunulması gibi öncelikli devlet hizmetlerinin kurulmasıyla başlatıldığını 
görmekteyiz. E-devlet çalışmalarıyla dilimize birçok “e” ile başlayan kavram 
eklenmiştir. “e” harfi, edevlet yapısı içinde yer alan e-vatandaş, e—birey, e- 
yönetişim, e-hizmetler, e—yaşam, e-noter ve benzeri hizmet sunumlarından 
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yararlanan ve devlete karşı yükümlülüklerini yine elektronik ortamda yerine 
getiren kişi ve kurumlar ile bu hizmetleri tanımlar. 

Günümüzde özelikle yönetimin yeniden yapılandırılması çabalarıyla 
önem kazanmaya başlayan e-devlet kavramı, bütünleşmiş strateji, süreç, 
organizasyon ve teknolojiyi ifade eden bir kavramdır. Vatandaşların ya da iş 
dünyasının devlet kurumlarıyla olan ilişki ve işlemlerinin elektronik ortamda 
gerçekleştirilmesi anlamına gelir. Kamu hizmetlerinin, tarafların doğrudan 
bağlantı kurmaya ya da fiziksel değiş tokuş yapmaya gerek kalmadan açık 
veya sınırlı kullanıcıların ulaşabildiği kapalı ağlar üzerinden elektronik 
olarak yapılabilmesi şeklinde tanımlanabilir.'* Dar anlamıyla içsel ya da 
kurumsal bir bakış açısıyla kamu hizmetlerinin daha ekonomik, etkin ve 
verimli bir tarzda sunulması iken; geniş anlamda, yalnızca yürütmenin değil 
aynı zamanda devletin diğer organlarının çalışmalarını da kapsamına alan, 
vatandaşlarla etkileşime dönük hem siyasal hem de yönetsel derin ve 
kapsamlı değişikliklere imkân veren bir modeldir.” Elektronik devlet genel 
olarak; devletin idari mekanizmayı modemize etmesi ve vatandaşa hizmet 
amaçlarıyla bilgi ve iletişim teknolojileri aracılığıyla kullandığı stratejiler 
anlamına gelir. E-devlet; devlet, vatandaşlar, kuruluşlar ve çalışanlar 
arasında elektronik bağlantı sağlar. Bu ilişki şu üç şekilde gerçekleşir. 

-Devlet/Vatandaş: Bu süreçte bilgi; vatandaşlara yönelik hizmetler, 
kullanıcılar ve devlet arasında doğrudan etkileşim için kurgulanmış ve sanal 
ve fiziksel manada e-içerik hizmetleri sunacak hale getirilmiştir.'© Halka 
sunulan hizmetlerin kapsayan uygulamalara; bir web sitesi aracılığında 
akıllı kart kullanımı ve e-imza ile vatandaşlarla devletin birbirlerine karşı 
sorumluluklarını yerine getirebildiği uygulamalar örnek verilebilir. 
Böylelikle zamandan ve işgücünden tasarruf sağlanır. Vatandaşla devlet 
arasında güven tesis edilir." 

-Devlet/Devlet: Burada farklı devlet hizmetleri arasında bütünleşmeyi 
sağlamayı hedefleyen yeniden yapılanma, usul ve süreçlerinin modernizas- 
yonu ile ilgili girişimleri kapsayacak şekilde kurgulanması söz konusudur./” 
Daha çok devletin vatandaş ve iş dünyasına vereceği hizmetlerden önce, kendi 
içyapısını daha şeffaf, paylaşımcı ve etkin bir yapıya dönüşümünü sağlayan 
kamu kurumları arası uygulamalar"? söz konusudur. 

-Devlet/Kuruluşlar: Bu şekilde girişimcilere ve işletmelere hem bilgi ve 
hizmet sunulur; hem de belirli bir bölgedeki ekonomik işlere ilginin artırılması 
hedeflenir. İş dünyasına hizmet sunmayı amaçlayan bu uygulamalarda; özel 
sektör, faaliyet gösterdiği alanda bütün süreçlerinde kamunun desteğinden 
yararlanır. Bu uygulamaların geliştirilmesi, küresel ekonomiler karşısında 
ulusal ekonominin hareket kabiliyetini artırır. Ayrıca işverenlerin üretim 
gücünü ve bilgi teknolojilerini kullanım düzeyini yükseltir.?' 

Devlet/Çalışanlar: Devletin kendi iç ağı olarak adlandırılabilir. 
Devletin çalışanlarına yönelik, sosyal haklar, özlük hakları gibi konuları 
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kapsayan uygulamalar” bu kapsamda değerlendirilebilir. İlk üç unsura göre 
daha ikincil niteliktedir. 

Yukarıda da belirttiğimiz gibi e-devlet, örgütsel değişikliklerin 
yapılarak kamu servislerinin geliştirilmesi, demokratik gelişmeler 
sağlanması ve kamu politikalarına destek vermek için bilgi ve iletişim 
teknolojilerinin kamu yönetimi tarafından sunulan hizmetlerde kullanılması 
olarak değerlendirilmektedir. Ancak, çok hızlı gelişme gösteren bir alan olan 
e-devlet kavramı ve uygulamaları hala başlangıç süreçlerini yaşamaktadır. 
Farklı disiplinlerden araştırmacılar bu sıra dışı konuda çalışmalarını 
sürdürmektedirler. Bunun yanında literatürde e-devlet uygulamalarının 
mobil iletişim aygıtları üzerinden kullanılması da mobil devlet (m-devlet) 
olarak tanımlanmaktadır. M-devlet, kamu kurumlarının stratejik olarak, her 
türlü mobil teknoloji, uygulamaları ve servislerini vatandaşa, iş dünyasına ve 
kendi kendilerine fayda sağlamak için kullanmalarıdır.”” Bu konuyu daha 
sonra ayrıntılı inceleyeceğiz. 

E-devlet, elektronik terimini içerse de, esas itibariyle devlet kavramı 
yine geleneksel tanımını korumaktadır. Bu bağlamda e-devlet, tamamen yeni 
bir devlet kavramına karşı gelmemektedir. Devlet mekanizmasının 
vatandaşlarca algılanması sürecinde kullanılan araçları, teknikleri, işlevleri, 
geleneksel devlet unsurları ile özünde aynıdır. Burada önemli olan husus, e- 
devletin geleneksel devletten farklı olarak işlevlerini nasıl ve hangi araçlarla 
yerine getirdiğidir. Bununla birlikte, e-devlet geleneksel devlete rakip değil, 
geleneksel devlet modeli içinde kamunun hizmetlerinin sunum şeklini 
değiştiren bir alt yapılar bütünü olma özelliğini taşımaktadır.”” Bu hususa 
karşılaştırma yaparken mutlaka dikkat etmek gerekir. 


2. Tarihsel Süreç 


E devlet uygulamaları kamu kuruluşlarında oluşturulan birbirinden 
bağımsız veri tabanlarının paylaşıma açılması fikrinin hayata geçirilmesi ile 
ortaya çıkmıştır. 

Gelişmiş ülkelerde 1990'lı yılların başlarından 1998 yılına kadar olan 
dönemde, internet daha çok tek taraflı bilgi sunumu için kullanılmıştır. 
Kamu kuruluşları bu dönemde birbirinden bağımsız olarak kendi web 
sitelerini oluşturmaya ve vatandaşlara yaptıkları hizmetler hakkında bilgi 
sunmaya başlamışlardır. Bu hizmetlerle ulaşılmak istenen amaç, vatandaşa 
adres veya personel bilgisi gibi temel birtakım bilgilerin verilmesini 
sağlamaktır. Bu dönemde kamu kuruluşlarının web sitelerinde etkileşimli 
hizmetten söz etmek mümkün değildir. Dolayısıyla bu dönem e-devlet için 
gerekli olan altyapının oluşturulduğu evre olarak kabul edilmelidir.”” Bu 
dönemdeki yoğunlaşmayı bir kenara bırakırsak bilgi ve iletişim teknolojileri- 
nin devlet kurumlarında kullanılma tarihi, bilgisayar tarihinin başlangıcına 
kadar dayandırılabilir. Bilimsel yazında devlette bilgi iletişimi 1970'li yıllara 
kadar götürülebilmektedir. Bu dönemde belli başlı çalışmalar kapsamında e- 
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devlet benzeri çalışmalar, örneğin vatandaşlara sunulan hizmetlerde kısmen 
bilgi teknolojilerinin kullanımı” gibi örneklere rastlanmaktadır. 

Görüldüğü gibi e-devlet kavramı, örneğin politik öncelikler, hedefler, 
karar vericilerin amaçları, ülkenin sosyal ve ekonomik arka planı gibi çeşitli 
temel nedenlerle oluşturulmuştur. Devletler pek çok düşünceyle interneti 
kucaklamaktadırlar. Hem internet ve hem de dünya çapında world wide web 
(www), devlet tarafından finanse edilen kuruluşlar ve devletin içerisinde 
bulunan eğitim kuruluşları tarafından icat edilmiştir. Bu yüzden internet, 
devlet için doğal bir alandır, çünkü internet iletişimdir ve iletişim de devletin 
temel bir görevidir. Dünya çapında internetin başlaması, e-devleti doğrudan 
etkilemiş ve ona büyük bir ivme kazandırmıştır. Elektronik devlet, mütevazı 
olarak yaklaşık 15-20 yıl önce başlamasına rağmen, önemli mesafeler kat 
etmiştir. Dünyanın her yerinde devletler, değişik seviyelerde ya da farklı 
kapsamlarda e-devleti ya da onun bazı biçimlerini kabul etmişlerdir. 

1991 yılının başlarında ABD'nin Ulusal Performansının Gözden 
Geçirilmesi Bilgi Teknolojisi Raporu'nda yer alan bir bilgiye göre; dünyada 
e-devlet uygulamaları, elektronik bankacılık yöntemiyle başlamıştır. Bu 
uygulama, bankacılıkta ATM (Automatic Teller Machine) cihazlarında 
banka kartlarının kullanımıyla yaygınlaşmıştır. Anılan başlangıçtan sonra, 
1993'de ABD'de e-devlet stratejisi ve vizyonu somutlaştırılmış ve açıkça 
ulusal hizmetlerin teşvik edilmesi için kullanılmıştır. Bu ülkedeki Ulusal 
Bilgi Altyapı Projesi (The National Information Infrastructure Project), 
yaşam kalitesinin yükseltilmesine, ilgili grupların oluşturulmasına, sağlığın 
artırılmasına, zamandan kazanılmasına, demokrasiye katılıma ve sair 
konulara odaklanmıştır.”” 

Bu şekilde ilk olarak 1993 yılında ABD'deki “Ulusal Performans 
Araştırması”nda kullanılan e-devlet kavramı 7 2000'li yıllardan sonra ilgili 
uygulamalarının geleneksel devlet hizmetleriyle beraber ele alınmasıyla 
gelişimini hızlandırmıştır. Bu dönemde geleneksel kamu hizmetleri ile 
elektronik hizmetlerin birbirinden ayrı yürütülemeyeceği, aksine aynı sistem 
üzerinde paralel bir biçimde işletilmesi görüşü ağırlık kazanmıştır. Bunun 
için bütün kamu hizmetlerinin gözden geçirilmesinin ve bütün birimlerinin 
yeniden yapılandırılmasının gerekli olduğu anlaşılmıştır. Çünkü e-devlet 
modelinde geleneksel kurumdan e-kuruma, yüz yüze hizmet anlayışından e- 
hizmete ve e-vatandaşlığa bir dönüşüm yaşanmaya başlamıştır. ” 

E-devlet konusunda dünyada öncü ülke kabul edilen ABD 1993'te 
başlatılan ve tüm kamu hizmetlerinin tek duraklı olarak çevrim içi sunulması 
hedefini güden “Access America” e-Devlet programı kapsamında 2003 
yılına kadar, bağımsız olarak verilen kamu hizmetlerinin bir portal 
bünyesinde bütünleştirmeyi ve yaygınlaştırmayı başarmıştır. Program 
kapsamında “firstgov” adlı internet portalı tasarlanmış ve 2001 yılında 
hizmete girmiştir. 2002 yılında yürürlüğe giren “E-Devlet Yasası” bilişim ve 
iletişim teknolojilerinin daha etkin kullanımıyla federal hükümetin 
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yurttaşlarla ilişkisine daha çok etkileşim getirmeyi amaçlamıştır. Yasa 
kapsamında Beyaz Saray bünyesinde bir e-devlet ofisi kurulmuştur.” 

ABD'deki bu gelişmelerin yanında Avrupa'da benzer çalışmaların 
temeli 23 — 24 Mart 2000'de Lizbon'da toplanan Avrupa Konseyi zirvesinde 
atılmıştır. Bu tarihte Avrupa Konseyi Aralık 1999'da Avrupa Komisyonu 
tarafından benimsenen e-Avrupa girişimini geliştirerek desteklemeye karar 
vermiş ve Avrupa'yı gelecek on yılda “dünyadaki en rekabetçi ve dinamik 
bilgi tabanlı ekonomisini yapmak” gibi çok iddialı bir hedef belirlemiştir. 
Daha sonra, Avrupa'daki her vatandasın, her okulun, her şirketin, her 
hükümetin ve yönetimin en kısa zamanda internete bağlanabilmelerinin 
gerekliliğine işaret eden e-Avrupa girişiminin hayata geçirilmesine yönelik 
olarak Haziran 2000”deki Feira AB Konseyinde “e-Avrupa 2002 Eylem 
Planı” kabul edilmiştir. Bu plan; ucuz, hızlı ve güvenli internet, güvenli ağlar 
ve akıllı kartlar, insanlara ve becerilere yatırım, Avrupa Gençliğini dijital 
çağa taşımak, elektronik ticareti hızlandırmak, e-devlet, elektronik sağlık, 
küresel ağlar için Avrupa dijital içeriğini yaratmak ve akıllı ulaşım ve taşıma 
sistemleri”! gibi hususlara vurgu yapmıştır. 


3. E-Devletin Özellikleri ve Temel Unsurları 


E-devlet modem çağın sunduğu bütün teknolojik, elektronik ve 
telekomünikasyon imkânları kullanılarak; devletin vermesi gereken kamu 
hizmetlerini daha hızlı ve verimli şekilde sunması ve vatandaşın devlete 
karşı yükümlülüklerini, daha kolay ve hızlı bir şekilde yerine getirmesi 
projesidir. Bu kapsamda; temel kamu hizmetlerini verme yönünde, devletin 
bizzat kendi organları ile vermediği, ancak kamu hizmeti niteliğindeki 
hizmetlerin elektronikleştirilmesi ve kolaylaştırılması için sıkı gözetim 
(devletin desteği) ve denetimi yönünde odaklanılır? E-devletin en etkili 
stratejisi, klasik devleti aşağıda belirtilen hususlarda önemli şekilde 
geliştirmek ve ıslah etmektir:”” 

e (Vatandaşlara hizmet sunumunu kolaylaştırmak ve basitleştirmek, 

e Devlet yönetiminin katmanlarını azaltarak, süreçleri hızlandır- 
mak, 

e (Vatandaşlar, ticari faaliyette bulunanlar ve diğerleri için bilgiye 
kolayca ulaşmayı ve devletten hizmet elde etmeyi sağlamak, 

e Kişi ve kuruluşların ticari faaliyet süreçlerini kolaylaştırmak, 
gereksiz sistemleri ortadan kaldırarak ve bütünleşmeyi sağlayarak 
maliyetleri azaltmak, 

e Devlet işlemlerini, vatandaşların ihtiyaçlarını anında karşılamayı 
sağlayacak şekilde düzene koymak ve verimli hale getirmek. 

Daha önce de belirttiğimiz gibi e-devlet, kamu yönetimi alanında yeni 
bir yaşam biçimidir. Geleneksel devlet modelinin teknoloji olanakları 
kullanılarak ve çağın gereklerine uygun olarak yeniden yapılandırılmış 
şeklidir.’ Geleneksel kamu hizmetleriyle karşılaştırıldığında sunduğu 
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hizmetlerin maliyeti oldukça düşüktür. E-devlette kurumsal işlemler, ağ 
merkezli kontrollü bir sistem aracılığıyla yürütülür. İşlemlerin yürütümünde 
bireysel bağımlılık nispeten azdır ve bu nedenle devlet hizmetinden 
yararlanmak isteyen bireyler arasında kayırma ve yapılacak işin aksaması 
gibi olumsuz etkenlerin birçoğu ortadan kalkmaktadır. Geleneksel kamu 
hizmetinde yapılan işlemlerin bir kısmı bütünüyle sistemini kontrolüne 
aktarıldığı için el yordamı ile yapılan işlem sayısı azalmaktadır. E-devlette 
vatandaşlar doğrudan kuruluşlarının bilgi sistemleri ile iletişim kurmakta ve 
işlemler vatandaşla bilgi sistemi arasında yürütülmektedir.” 

Bu kapsamda geleneksel kamu yönetimi anlayışına karşılık e-devlet 
anlayışının temel özellikleri; iletişim teknolojilerinin daha yoğun kullanımı, 
çevrimiçi ortamın gayri şahsi olması, bilginin toplanması, işlenmesi (veri 
madenciliği) ve kullanımında kolaylık, iletişim ortamında yenilik“ şeklinde 
özetlenebilir. 

Esasında e-devlet, kamusal işlem ve hizmetlerin bilgisayar ve intemet 
aracılığıyla yürütüldüğü ve bu ortam içinde yapılan işlemlerin ve verilen 
hizmetlerin kanunlar ve mahkemeler tarafından korunduğu yeni bir yönetim 
biçimidir. Taşıdığı unsurlar bağlamında elektronik devlet modeli vatandaşlar 
için, iş dünyası ve devlet kuruluşları şeklinde üç temel hedef kitlesinden 
oluşmaktadır. Bu modelde kamu kurum ve kuruluşları iç unsur, vatandaşlar 
ve iş dünyası ise dış unsurlar olarak değerlendirilmektedir.”” Devletin temel 
unsurları olan vatandaş ve kuruluşlar (özel ya da kamu), e-devlet, e-vatandaş 
(e-birey) ve e-kurum biçiminde kendini göstermektedir. E-devleti oluşturan 
unsurlar e-vatandaş, e-şirket, e-kurumdur. Ancak, e-devleti oluştururken, bu 
unsurlara öncelikler atamak ve birini tümüyle gerçekleştirmeden (örneğin e- 
işyerlerini oluşturmadan) e-devlet olmaz türü yaklaşımlarda bulunmak, e- 
devletin oluşumunu olumsuz etkiler. Her unsur, kendi içerisinde “e” 
olgusunu gerçekleştirmeye çalışacak, birbirlerinden etkilenerek gelişecek ve 
zamanla e-devlet oluşacaktır.” 

E-devlet konusunda hazırlanan rapor ve yayınlanan kaynakların 
birçoğunda e-devletin temel unsurları personel, yasal düzenlemeler ve teknik 
altyapı gibi belli konular altında sıralanmaktadır. Bunların çoğunda kullanıcı 
grubu bağlamında e-devlet, kamu kurum ve kuruluşları, özel sektör ve 
vatandaş, temel gereksinmeler bağlamında ise ulusal güvenlik, maliyet, 
mevzuat, standartlar, performans ve sürdürebilirlik unsurlarını göz önünde 
bulundurularak değerlendirilmektedir. * 

Son yıllarda kamu yönetim süreçlerinde şeffaflığa ve yönetime halkın 
katılımına artan bir önem verilmektedir. E-devlet uygulamaları da hızla 
yaygınlaşmakta, devlet ile halk arasındaki engeller azaltılmaktadır. Başta 
yasa ve yönetmelik taslakları olmak üzere bakanlıkların çeşitli icraatları 
internet aracılığı ile halkın bilgisine sunulmakta ve katkısı istenmektedir.” 
Bu süreçte e-devlet uygulamaları ile kamu yönetiminde dönüşümün 
sağlanması konusunda hemen hemen bütün dünya ülkelerinin olduğu kadar 
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OECD, Dünya Bankası ve UNDP gibi uluslararası kuruluşların da önemli bir 
gündem maddesi haline gelmiştir. E-devletin, iyi yönetişime erişmekte 
önemli bir araç olduğu, bu bağlamda, şeffaflaşmada, yolsuzlukla mücadelede 
ve halkın yönetim süreçlerine demokratik katılımında etkin bir araç olarak 
kullanılabileceği artık tartışmasız bir gerçek olarak kabul görmüştür.” 

Kamu yönetiminin reformu aracı olarak e-devlet yaklaşımı artık bu 
dünyanın her yerinde benimsenmektedir. Bu trendi hem gelişmiş ülkeler 
hem de gelişmekte olan ülkeler merkezi ve yerel yönetimler boyutunda takip 
etmekte, her geçen gün daha fazla kamusal bilgiyi web ortamına 
taşımaktadırlar. Devletler e-devlet aracılığıyla, sıkıcı ve hantal bürokratik 
işlemleri basitleştirerek, vatandaşlarıyla internet ortamında etkileşim 
sürecine girmek için büyük bir istek ve heyecan ortaya koymaktadırlar. * 

Görüldüğü gibi e-devlet kamu yönetiminde bir dönüşüm profesidir. 
Teknoloji burada bir araçtır. Vatandaşlara ve iş âlemine kamu hizmetlerinin 
sunulmasında yeni fırsatlar sunmaktadır. E-devlet kamu hizmetlerinin 
sunumunda büyük potansiyele sahip olmakla birlikte, hükümetler tarafından 
daha kapsamlı bir kamu yönetimi reformu tasarısının parçası olarak 
algılanmazsa; devletin işleyişi, bilgiyi yönetme tarzı, kamu kurumlarının iç 
işleyiş mekanizmasının yönetimi, vatandaşa ve iş dünyasına hizmetin nasıl 
sunulacağının yeniden tanımlanması gibi dönüşümden beklenen faydaların 
çoğu sağlanamadığı gibi zaman ve para israfına da sebebiyet verilmiş olur.” 
Bu nedenle e-devlet reformları gerçekleştirilirken tüm taraflar bu bilinçle 
hareket etmeli, yaşanacak tıkanıklarla kararlılıkla mücadele etmelidirler. 


4. E-Devletin Uygulanma Amaçları 


Genel olarak e-devlet uygulamalarının temel amacı, bilgi paylaşımına 
dayalı bir hizmet akışı ve yurttaş denetimine katılımın sağlanmasıdır. Bu 
bağlamda; e-devlet modelinin başarıya ulaşabilmesi için gerek üretici, 
hizmet sunucu taraf olan kamu çalışanlarının, gerekse kullanıcı taraf olan 
yurttaşların ve kuruluşların, erişim ve kullanım tasarımı en uygun biçimde 
gerçekleştirilmiş dinamik ve esnek bir yapı sunan teknoloji seçimi çok 
önemli olmaktadır. ““ 

Daha önce de değindiğimiz gibi birçok gelişmiş ve gelişmekte olan 
ülke, kamu yönetimlerinde yeniden yapılandırma stratejileri uygulamakta, 
teknolojik gelişmelerden en üst düzeyde yararlanmaya çalışmaktadırlar. Bu 
stratejilerin başında da e-devlet uygulamaları gelmektedir. Bu doğrultuda, 
ülkelerin kamu yönetimlerinde e-devlet uygulamalarına gitme sebepleri şu 
şekilde belirtilebilir: 

-Dünya ekonomisinin yönünü fiziksel, maddi ve somut üretime odaklı 
gelişmeden hızlı bir şekilde bilgi odaklı soyut nitelikli bir gelişmeye doğru 
çevirmesi yani ekonomilerin metadan ziyade bilgiye dayalı üretime yönelik 
hale gelmesi, 
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-Bilgisayarların, işletim sistemi kapasitesi gibi bilgi ve iletişim 
alanında meydana gelen gelişmeler ile internet teknolofisinin tüm dünyada 
yaygınlık kazanması, 

-Bilgi toplumuna geçişin bir sonucu olarak, hükümetlerin bilgi 
ekonomisini geliştirmek için gerekli alt yapıyı oluşturmak zorunda olması, 

-Hükümetlerin e-iş süreçlerini kendilerine örnek alarak geliştirmesi ve 
yeni teknolojileri ve elektronik araçların kullanımını yaygınlaştırması, 

-Kamu hizmetlerinin internet ortamında yürütülmesi için hükümetlere 
yönelik baskıların artması. 

Günümüzde e-devlet uygulamalarının sadece hizmet sunumunda bilgi 
ve iletişim teknolojilerinin kullanımı olarak düşünülmesi eksik bir 
algılamaya sebep olmaktadır. Hizmet sunumu yanında, e-devlet 
uygulamaları aynı zamanda insan kaynaklarının, iş süreçlerinin ve hizmetten 
yararlanan bireylerin potansiyellerin maksimize edilerek değerlendirilmesini 
içeren bir anlayış değişikliğini ifade etmektedir. Bu kapsamda e-devlet 
modeli genel olarak üç önemli amaca hizmet etmektedir. Bu amaçlar; 
kamusal hizmetleri yaygın ve erişilebilir hale getirmek, hizmet üretim ve 
yönetim sürecinde bireylerin arzu ve eğilimlerini daha etkin değerlendirmek 
ve katılımcı yurttaşlığın önünü açmak, devlet kurumlarının daha rasyonel ve 
verimli işlemesini sağlamaktır. 

E-devlet uygulamalarından ülkelerin ve bireylerin beklentileri farklı 
olmakla beraber genel olarak belli başlı noktalarda bu beklentiler 
birleşmektedir. Beklentilerin e-devlet uygulamalarında temel amaçlar 
şeklinde somutlaştığı bu hususları da şu şekilde belirtebiliriz: 

e Kamusal hizmetleri yaygın ve erişebilir hale getirmek, 

e Yönetim ve hizmet sürecinde bireyin isteklerini değerlendirerek 

katılımcı yurttaşlığın önünü açmak, 

e Kamu kuruluşlarının daha rasyonel ve verimli çalışmasını 

sağlamak, 

e Kamu kurumları ve kullanıcıları arasında koordinasyonu 

gerçekleştirmek, 

e Zaman, enerji ve mali tasarruf sağlamak, 

e Şeffaflık ve güven ortamını geliştirerek, devletin meşruluğunu 

artırmak, 

e Her gün yirmi dört saat anlayışıyla her ortamda devlete ulaşımı 

gerçekleştirmek, 

e (Kuruluşlar arasında bilgi bütünlüğünü sağlayarak her türlü kötüye 

kullanımı önlemek, 

e Hukuk sisteminin ve kanunların uygulanmasını güçlendirmek, 

ə (Kamusal hizmetlerin kalitesini artırmak, 

e Кати hizmetlerinin sunumunda iyi yönetişim ilkelerinin hayata 

geçirmek, 
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Devlet hizmetlerinden yararlanan birey sayısını artırmak, 
Yaşam kalitesini ve memnuniyetini artırmak, 

İnsan unsurundan kaynaklanan yanlışlıkları en aza indirmek, 
Ekonomik gelişimi desteklemek. 

Bu amaçları sağlayabilmek için e-devletin artan rekabetçi ekonominin 
anahtar faktörü olarak görülmesi, e-devlet araçlarının, vatandaşlara idari 
karar mekanizmalarında daha aktif yer alma olanağı sunacak şekilde 
tasarlanması, yetki ve sorumlulukların merkezi yönetim ve yerel yönetim 
arasındaki paylaşımı ile devlet, vatandaş ve iş dünyası arasındaki ilişkilerin 
değişimin yönetilmesi, kamu kuruluşlarındaki katı bürokratik yapı ve 
vatandaşların gereksinimlerine hızlı ve etkin karşılık verme konusundaki 
yetersizliklerin giderilmesi, vatandaşlarla devlet arasında bilgi ve iletişim 
kanallarının yetersiz olması nedeniyle vatandaşlarla devlet arasında güven 
sorununun yaşanması, devletin daha şeffaf ve hesap verebilir hale 
getirilmesi, siyasal ve yönetsel yolsuzlukların önlenmesi, devletin daha hızlı 
ve daha etkin bir şekilde işleyişinin sağlanması, kamu yönetimlerinde 
üretkenlik ve verimliliğin artırılması, kamu yönetimi süreçlerinin yeniden 
yapılandırılması, devlet üzerinde her yıl yük oluşturan harcamalarda tasarruf 
sağlanması, yönetim ve hizmet sürecinde vatandaşın isteklerini 
değerlendirerek katılımcı (o vatandaşlığın önünün açılması, Кати 
kuruluşlarının daha rasyonel çalışmasının sağlanması, vatandaşların karar 
alma süreçlerine demokratik bir şekilde katılımını sağlayacak 
mekanizmaların geliştirilmesi, karar vericilerin bilgiye dayalı karar verme 
süreçlerinin geliştirilmesi ve hızlandırılması, kâğıt bağımlılığının ve 
kullanımının azaltılması” hususları büyük önem taşımaktadır. E-devlet 
uygulamalarının başarıya ulaşabilmesi için yukarda sayllanları 
gerçekleştirmek hususunda siyasi iktidarlar kararlı olmalı, acele etmeden, 
sürecin sağlam temellerde ilerleyebilmesi için uğraş vermelidirler. 


5. E-Devletin Kamu Yönetimine Sağlayacağı Faydalar 


Günümüzde özellikle kamu yönetiminin yeniden yapılandırılmasını 
hızlandıran gelişmelerden birisi de, e-devlet uygulamalarının yaygınlaşması 
olmuştur. Birçok gelişmiş ülkede bilgisayar teknolojilerinin hızla gelişmesi ve 
yaygınlaşması ile bu teknolojilerin kamu yönetiminin etkinleştirilmesi ve 
iyileştirilmesinde kullanılması vazgeçilmez bir uygulama olmuştur. Gelişen 
bilgi teknolojileri, hantallaşan bürokratik yapı karşısında e-devleti önemli bir 
araç olarak gündeme getirmektedir. Burada hedef, bilgi işleme kapasitesi 
artırılmış, acil karar alan, ihtiyaçlara hızla cevap veren bir devlet yapısının 
oluşturulmasıdır.” 

E-devlet uygulamalarından beklenen faydaların elde edilebilmesi için; 
e-katılımcılık anlamında vatandaş odaklı kamu hizmeti sunumu, kurumsal 
müşterilere katılan değerin en üst seviyede gerçekleşmesi için paylaşımcı ortak 
hizmet kültürü, profesyonellik anlamında hükümet içi kaynak ve kabiliyetlerin 
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etkin sunumu ve yönetimi, bu etkenlerle beraber değişim yönetimi ve 
dönüşüm için bir stratejik yönetim modelinin’? kurulması oldukça önemlidir. 

Uygulamada e-devlet kaynaklı faydaların genellikle iki gruba 
ayrıldığını görmekteyiz. İlk olarak bilgi iletişim teknolojilerinin kullanılması 
yoluyla elde edilen verimlilik artışları gündeme gelmekte ikinci olarak ise 
kullanıcıların yani vatandaşların ve iş dünyasının elde edeceği faydalar” söz 
konusu olmaktadır. Bu kapsamda geleneksel devletin yerini alacak olan e- 
devletin sağladığı yararları şöyle özetleyebiliriz: * 

-E-devlet kamu hizmetlerinin biçimini değiştirir: E-devletin sunduğu 
olanaklar ile kamusal mal ve hizmetler daha ucuz ve çabuk sağlanır. 
Görevlerin ve sunulan hizmetlerin yerine getirilmesi için gerekli olan kâğıda 
dayalı işler, hem birim işlem süresini uzatmakta hem de maliyetleri ve 
dolayısıyla kamu harcamalarını artırmaktadır. E-devlet uygulamaları bu 
maliyetleri ve süreleri azaltacak, etkinlik ve verimliliği arttıracaktır. 

-E-devlet yönetim anlayışında dönüşüme yol açar: E-devletin kamu 
yönetimine müşteri ilişkileri, müşteri odaklılık, rekabet kavramlarını 
getirerek yönetimi dönüştürmesi, yönetimin bürokratik yapısını da 
siberokrasi adı verilen yeni bir forma sokmaktadır. 

-E-devlet verimlilik artışı yanında daha etkili ve etkin hizmet sunumu 
sağlar: E-devlet uygun ticari ortama uyumunun önündeki engelleri azaltır, 
stratejiden uygulamaya geçişi sağlayan araçlar sağlar. 

-E-demokrasinin yerleşmesine katkı yapar: E-devlet bilgi ve bilişim 
yazınına siber-demokrasi kavramını kazandırmıştır. Bu kavram; devletin 
yurttaşlarla karşılıklı iletişiminde son aşama olarak tanımlanmaktadır. Siber 
demokrasinin gerçekleşebilmesi için öncelikle seçimlerin internet aracılığı 
ile gerçekleştirilmesi gerekir. 

-E-devlette işbirliği ve etkileşim maliyetleri en düşük düzeyde 
olacaktır: Daha fazla insan kolay, ucuz ve az zaman harcayarak devlet 
işlemlerine katılabilecektir. Örneğin, kişiler, internet kullanımı ile kendi 
gruplarını etkileyen işlemleri daha kolay öğrenebilir, bunlar üzerinde 
çalışabilir, diğer toplulukları etkileyebilir ve istediklerini söyleyebilirler. E- 
devlet sayesinde, sadece kamu kurumlarının internet altyapıları ve kurum içi 
elektronik ağları değil, aynı zamanda oluşturulacak işbirliği ile kurumlar 
arası bilgi akışı da sağlanmış olacaktır. Böylelikle geleneksel devlet 
sisteminden farklı olarak yurttaş için verilen ileri teknoloji hizmetleri ile her 
kurum bir diğer kamu kurumunun çalışmalarından haberdar olacaktır. 

-Bilgiye ulaşım daha kolay olacaktır: İnternet ile modem kayıt ve 
analiz araçlarından yararlanılacağından bilgiyi toplama ve analiz etme gücü 
de artmış olacaktır. 

-Şeffaf bir yönetim sağlayacaktır: Demokratik bir toplum olmanın 
şartlarından biri bilgiye erişim hakkının sağlanmış olmasıdır. Hükümet 
uygulamalarının şeffaf ve kamuya açık olması bu yüzden önemlidir. E- 
devlet bu konuda önemli bir adım olmuştur. 
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6. E-Devletin İşlevleri 


Daha önce de belirttiğimiz gibi e-devlet modeli, bir başka deyişle, tek 
tip hizmet, evrak üzerinden ve yüzsüze iletişimin geçerli olduğu, 
vatandaşların daha çok edilgen bir konumda bulunduğu ve dikey 
örgütlenmeye dayalı yönetim anlayışına karşılık farklılaştırılmış hizmetlerin 
elektronik ortamda vatandaşa sunulduğu yatay örgütlenmeye dayalı bir 
yönetim anlayışıdır.” Özellikle gelişmiş ülkelerde e-devletle ilgili 
uygulamalar, bu şekilde kamu hizmetlerinin daha kaliteli ve daha az 
maliyetle sunulduğunu göstermiştir. Bu süreçte, en önemli araçlar; 
elektronik sektörü ve ona bağımlı ve bağlı olarak gelişen bilişim 
teknolojilerinin sunduğu imkânlardır. Kamunun sunduğu hizmetlerin 
elektronik ortamda gerçekleştirilmesini sağlamak ve kamuda bilgi 
güvenliğini sağlayarak vatandaşların, kamu ile ilişkilerinin elektronik ortama 
taşıması için e-kapısını kullanıma açma aracı kabul edilen e-devletin 
işlevlerini şu şekilde belirtebiliriz: ?? 

-Ekonomik Gelişme İşlevi: E-devlet sayesinde; devlet, vatandaşına 
daha etkin ulaşmakta ve eğitimden sağlığa kadar birçok alanda daha başarılı 
sonuçlar alabilmektedir. Daha eğitimli ve sağlıklı bireyler, modem 
ekonomiye daha kolaylıkla uyum sağlayabilmekte ve daha verimli 
olmaktadırlar. E-devlet projelerinin hayata geçirilmesi hem sosyal hem 
kültürel hem de ekonomik anlamda önemli gelişmeler yaratmaktadır. Online 
toplumların oluşması, kişiler ve kurumlar arası iletişimin artması, iletişime 
paralel olarak toplumsal duyarlılığın sonucu ekonomik alanda önemli 
gelişmeler yaşanmaktadır. 

-Ticari Hayatı Geliştirme İşlevi: Ekonomik faaliyetlerin ağ ortamına 
taşınması, üretimden satış sonrası hizmetlere kadar her alanda yoğun ve 
yakın işbirliği hızlı, ucuz ve kolay iletişim sayesinde yaratılan parasal ve 
zaman tasarrufları ekonomik hayata önemli katkılar sağlamaktadır. 
Şirketlerin kuruluş işlemlerinden başlayıp, gümrük işlemlerine kadar uzanan 
çok sayıdaki faaliyetlerinin ağ ortamına taşınması halen uzun zaman alan ve 
her biri bir engel durumunda olan işlemlerin ortadan kalkması anlamına 
gelmektedir. Rekabet gücünü tam olarak arttırma ihtiyacı, kamu kesimini 
internet (o uygulamalarını yaygınlaştırmasını (o gerektirmektedir. Milli 
kaynakların önemli bir kısmını kullanmasından öte e-devlet firmalar için e- 
ticaret uygulamaları açısından bir örnek ve teşvik unsuru olmaktadır. 
Böylece etkinlik ve verimlilik ekonominin tümüne yayılmaktadır. Eskiden 
iyi işleyen kamu kesimi ekonomik gelişmede anahtar rol oynuyorsa yeni 
ekonomide iyi bir e-devlet aynı rolü oynayacaktır. 

-Girişimcilik Faaliyetlerini Kolaylaştırma İşlevi: Halen girişimci 
olmak isteyenlerin en çok karşılaştıkları sorunların başında şirket kurmak, 
tasfiye etmek ya da faaliyette bulunmak durumunda karşılaşılan bürokrasi 
olmaktadır. Bu işlemlerin ağ ortamına taşınması durumunda girişimin ilk 
aşaması büyük ölçüde kolaylaşmış olacaktır. E-devlet modelinde hizmetlerin 
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tek duraklı olarak bir noktadan verilmesi ve aranan her türlü bilgiye vveb 
ortamında ulaşılması şirketlerin girişimci yanlarının ön plana çıkmasını 
sağlayacak ve her şirket faaliyetleri üzerinde yoğunlaşma fırsatı bulacaktır. 
Böylece, devletin ağır ve hantal görüntüsü gidecek, devlet modern, genç, 
dinamik ve atak bir yapıya kavuşacaktır. 

-Bürokrasinin Azaltılması ve Yabancı Sermaye Girişine Kolaylık 
Sağlama İşlevi: Kamu birimlerinin ağ ortamından hizmet vermeye 
başlamasıyla birlikte ekonomik bürokrasinin azalacağı ve buna bağlı olarak 
yabancı sermaye girişinin hızlanmasına olanak sağlayacaktır. E-devlet 
projesi ile şirketler ve anılan kurumların internet ortamında 
buluşturulmasıyla tüm bürokratik işlemlerin ortadan kalkması söz konusu 
olacaktır. Kamunun zorunlu olarak yerine getirilmesi gereken ve piyasada 
üretilmeyen kamusal hizmetlerin (adalet, savunma, bürokrasi) üretilmesinde, 
bilgi ve iletişim teknolojilerinin payı büyüktür. Vatandaşlar, özel sektör ve 
kamu ihtiyaç duydukları bilgiye veya evraka daha az bürokratik işlemle daha 
hızlı ulaşabilmektedir. Sonuçta hem zamandan tasarruf sağlanmakta, hem de 
bürokratik engellemelerden dolayı iş yapmaktan, piyasada ekonomik 
faaliyette bulunmaktan, vazgeçme şeklindeki düşüncenin de önüne 
geçilmektedir. 

-Harcamalarda Tasarrufun Sağlanması İşlevi: E-devlet oluşumu, 
öncelikle kamu hizmetlerinde gerçekleşen harcamalarda tasarruf sağlamalı 
ve kamu harcamalarını önemli oranda azaltma amacına hizmet etmelidir. 
Böylece, her yıl devlet üzerinde yük oluşturan harcamalar e-devlet 
sisteminin benimsenmesiyle beraber çok büyük oranda düşürülebilecektir. E- 
devlet, internetin kullanımını teşvik eden, vatandaşları ve işletmeler internet 
üzerinden alım ve satım yoluyla eğiten önemli bir güç olmaktadır. Birçok 
ülkede işletmeler ve vatandaşlar, kamu kurumlarından bu yoldan giderek 
bilgi ve hizmet sunma kanalı olarak interneti daha fazla kullanmalarını 
beklemeye başlamıştır. E-devlet birçok gelişmiş ülkede ekonomik büyüme 
ve e-hizmetlere yardımcı olmaya çalışmaktadır. Bu bağlamda, e-devlet ile 
beraber kamu hizmetlerinde ve özel sektör alım-satımlarında büyük ölçüde 
tasarruf sağlanacak, işlemler çok daha hızlı ve ekonomik olarak yapılacaktır. 

-Kâğıt İşlemlerinin Kontrol Altına Alınması İşlevi: E-devlet 
anlayışının yerleşmesiyle beraber, kâğıt üzerinden yapılan; oy verme, sağlık, 
vergi, nüfus ve gümrük işlemleri, belediye hizmetleri gibi her türlü işlem 
elektronik ortama aktarılacak ve her türlü analize imkân tanıyacaktır. 
Bununla beraber; devlet bilgisine ulaşım, vatandaşların demokratik süreçlere 
katılımı, kâğıt işlemlerinin şeffaflığı, bireylerin internet üzerinden devlet ile 
aralarında her türlü bilgiyi bulmaları, gibi hizmetler sunulacaktır. . 

-Hizmet Kalitesi ve Kamu Hizmetlerinin İyileştirilmesi İşlevi: İnternet 
ortamından gerçekleştirmeye başlanacak olan servisler hizmet anlayışının 
belli bir kalite düzeyinde ve standartlaştırılmış olarak vatandaşlara 
ulaştırılmasını sağlayacaktır. Devlet hizmetlerinden yararlanacak vatandaş 
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sayısı artacaktır. Çünkü temel düşünce, vatandaşlara ne kadar çok hak 
tanınırsa o kadar etkileşimli bir devlet yaratılabileceğidir. Kaliteyi belirli bir 
ihtiyacı karşılayabilme derecesi olarak ifade edersek; vatandaşlar, kamu 
bilgilerine veya hizmetlerine günün her saatinde ulaşabilmeyi 
arzulamaktadırlar. Yani 7 gün 24 sat ve herhangi bir yerden kamu bilgi veya 
hizmetine ulaşmak vatandaş için bir ihtiyaçtır olmaktadır. 

-Şeffaflık İşlevi: Her türlü bilgiye internet ortamından ulaşılması 
şeffaf devlet anlayışını da beraberinde getirecek ve devlet—vatandaş 
ilişkilerini farklı bir boyuta taşıyarak halk için var olan devlet kavramının 
yerleşmesini sağlayacaktır. Şeffaflık, vatandaşın bilgi edinme özgürlüğüdür 
ve bilgilerin doğruluğunun denetlenmesinin sağlanmasıdır. Hesap verme 
zorunluluğunu sağlayan en önemli mekanizmalardan birisidir. Devletin 
hedeflerini bu hedeflere ulaşmak için hayata geçirdiği politikaları ve bu 
politikaların yarattığı sonuçları izlemek için gerekli olan bilgiyi düzenli 
anlaşabilir, tutarlı ve güvenilir biçimde sunmasıdır. Kurumların gerek 
vatandaşla gerekse birbirleri/devletle ilişkilerinde interneti kullanmalarıyla 
birlikte sadece işlem maliyetlerini azaltan bir kolaylık elde edilmemiş aynı 
zamanda kurumların daha şeffaf ve daha hesap verebilir olmalarına zemin 
hazırlanmış olacaktır. 


7. E-Devletin Olumlu ve Olumsuz Yönleri 


Yukarıda belirttiğimiz e-devlet işlevleri değerlendirildiğinde sürecin 
kamu yönetiminin etkinlik ve verimlilik kazanmasına büyük katkı sunacağı 
açıktır. Ancak e-devletle ilgili olumsuz bakış açıları da söz konudur. Şimdi 
bu görüşleri değerlendirelim. 

E-devletin olumlu yönleri arasında en dikkat çeken hususlar; devlet 
hizmetlerinin verimliliğini artırması, hizmetleri kolaylaştırması, vatandaş- 
devlet etkileşimini güçlendirmesi olarak belirtilebilir. Şimdi olumlu yönlere 
daha ayrıntı bakalım: 

-Devlet Hizmetlerinin Verimliliğinin Artması: Yerel ve uluslararası 
ekonomik ilişkiler açısından e-devlet şirketlerin karlılık verimlilik ve 
etkililik sorunlarına önemli oranda rahatlama getirmiştir. Kişisel 
girişimcilerin ve şirketlerin e-devlet uygulamaları sayesinde kırtasiyecilik 
olarak nitelenen bazı işlemlerden kurtulmaları veya bu işlemleri çok daha 
kısa sürede bitirebilmeleri onlara büyük avantajlar sağlamaktadır. E-Devlet 
modelinin getireceği olanaklarla haberleşmenin iyileştirilmesi, işlem ve bilgi 
tekrarlarının kaldırarak sanal ortama taşınması, toplumun üzerinde verimlilik 
ve etkinlik düzeyini de artıracaktır. Verimliliğin ve kalkınmanın 
sağlanmasıyla; eğitim seviyesi artacak ve ulusal bilgi uçurumu azalacaktır. 
Sağlık eğitim, altyapı gibi temel hizmetlerin ülkenin her yerinden eşit bir 
biçimde ve daha kolay ulaştırılması mümkün olacaktır. 

-Devlet Hizmetlerinin Kolaylaşması: E-devletin uygulamaya 
geçmesiyle birlikte devlet kapısı bir devlet genel ağ sayfasına dönüşecek tüm 
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vatandaşlara e-devlet hizmetlerinden yararlanma olanağı sağlanması 
durumda hizmette eşitlik ilkesi hayata geçecek herkese eşit hizmet sunma 
olanağı doğacaktır. Vatandaş veya örgütler, devletle olan etkileşimlerinde, 
kamu kurum ve kuruluşlarının internet adreslerinden kendilerine gereken 
tüm bilgileri toplamakta, hazırlıklarını gerçekleştirmekte ve başvurularını 
çevrim içi yapabilmektedirler. Bu işlemlerin gerçekleştirilmesinde, zaman ve 
mekân faydası büyük öneme sahiptir. İnternet devleti kişi ve örgütlerin çok 
yakınına getirmekte; standartlaşma, saydamlık ve uzmanlaşmaya aracısızlık 
boyutu ile büyük katkı sağlamaktadır. Mesai saatleri içinde ilgili birimlerde 
hazır bulunma, uzun iş süreçleri, zaman kayıpları, maliyetler, rüşvet ve 
yolsuzluk gibi arzu edilmeyen durumların bertaraf edilmesinde e-devlet 
kavramı iyi bir rol haritası olmaktadır. Bilgiye erişim alınan hükümet 
kararlarına katılmada ciddi bir öneme sahiptir. Tarihi olarak bilgiye erişim 
ve analiz etmek oldukça zordur. İnternet ile modem kayıt ve analiz 
araçlarından yararlanılacağından bilgiyi toplama ve analiz etme gücüde 
artacaktır. Bununla beraber e-devlet uygulaması sayesinde devlet, özel 
sektörün idare metotları ve becerilerinden faydalanacağından düşük 
verimlilik ve idareden kaynaklanan etkinsizlik azalacaktır. Bu durum özel ve 
kamu kesiminde maliyetlerin azalmasının yanı sıra kamu sektöründe 
verimliliği de arttıracaktır. 

-Vatandaş Devlet Etkileşiminin Sağlanması: E-devlet hizmetin 
sunulduğu zaman diliminde etkileyecek hafta içi belli saatler içinde sunulan 
kamu hizmetinden kullanıcılar haftanın 7 günü ve günün 24 saati 
yararlanabilecektir. E-devlet, devlet hizmetlerinin iyileştirilmesi gibi devlet 
etkililiğinin arttırılmasında da önemli rol üstlenebilecek bir çalışmadır. E- 
devlet zaman mekân ve maliyet unsurlarını dikkate alarak devletin daha 
etkili bir şekilde hizmet vermesine yardımcı olmaktadır. E-devlet ile 
hizmetin kalitesi artıp sunumunda da sağlanan bu kolaylıklar sayesinde 
kamu hizmetlerinden yararlanacak vatandaş sayısı artacaktır. Kullanıcılara 
sağlanan bu kolaylıkların vatandaşlar ile devlet arasında etkileşimli bir ilişki 
yaratılabileceği öngörülmektedir. Geleneksel kamu hayatında iş süreçleri, 
vatandaş veya kurumların ilgili birimlerle yüz yüze görüşerek talepte 
bulunmalarına dayanmaktadır. Bu anlayış içerisinde devletin ihtiyaç 
sahibinden talep ettiği dilekçe yazma, belge gibi faaliyetlerin önemli bir 
bölümü e-devlet olgusu içerisinde şekil değiştirmekte ya da tamamen 
ortadan kaldırmaktadır. Vatandaşların ihtiyaç duydukları hizmetin 
gerçekleştirilmesi için devlet dairesine gidip uzun kuyruklarda vakit 
kaybetme, darboğazlar yaşama dönemi geride kalmaktadır. Vatandaş ve 
örgütler devletle olan etkileşimlerinde kamu kurum ve kuruluşlarının 
internet adreslerinden kendilerine gereken tüm bilgileri toplamakta 
hazırlıklarını gerçekleştirmekte ve başvurularını çevrim içi 
yapabilmektedirler. Mesai saatleri içinde ilgili birimlerde hazır bulunma, 


TEKNOLOJİK KAMU YÖNETİMİ 271 


uzun iş süreçleri, zaman kayıpları ve maliyetler rüşvet ve yolsuzluk gibi 
durumlara karşı e-devlet uygulamaları iyi bir yol haritası olmaktadır. ”” 

Tüm bu olumlu yönlerine rağmen, e-devlet dönüşüm projelerinin tüm 
dünyada yaygın bir şekilde uygulanması sürecinde birçok projenin 
başarısızlığa uğradığı, bu nedenle projelerin başarısı için göz ardı 
edilmemesi gereken bazı kritik başarı faktörleri bulunduğu belirtilmektedir. 
Bunlar; kurumun üst düzey yöneticilerinin projeye sahip çıkması, politik 
düzeyde projenin uygulanmasına yönelik güçlü istek ve destek ile e- 
dönüşüm projelerinin kamu yönetimi reformlarıyla uyum sağlanmasıdır.”* 
Bunlar gerçekleştirildiği takdirde e-devlet uygulamaların aşağıda belirtilen 
olumsuz yönleri de giderilebilecektir: 

-Eğitim/Adaptasyon Güçlüğü: Kamu kuruluşları web sayfalarında ne 
kadar yararlı bilgi ve hizmetler sunarlarsa sunsunlar vatandaşlar bu sayfalara 
erişemediği sürece internet ve e-devlet, o ülkelerde zengin ve eğitimli 
azınlığın tekelinde kalacak ve büyük ihtimalle yönetsel veya siyasi bir 
olumlu etki yaratamayacaktır. Bu bağlamda kamu kuruluşları; internet 
evleri kurarak, ücretsiz veya düşük ücretle bilgisayar kursları vererek, 
internet kafelerini yasal zemine kavuşturarak, halkı e-devlet konusunda 
bilinçlendirmelidirler. Bilişim okuryazarlığını artırmak ise yaygın ve örgün 
eğitim sistemlerine bilişim konularının daha çok katılması suretiyle 
sağlanabilir. Ancak bu tür eğitim, bilgilendirme ve bilinçlendirme 
çalışmalarının uzun süre gerektiren süreçler olduğu unutulmamalıdır. 
Elektronik devlet açısından ise eğitim, aynı zamanda kullanıcılar ve 
uygulayıcılar için yeni sisteme adaptasyon süreci olup zaman ve finansman 
boyutlarını da içeren bir unsurdur. 

-Maliyet Fazlalığı: Kamu kuruluşlarının e-devlet çabalarını başarılı 
kılmak için sanal bilgi ve hizmetlere talep duyulması ve bu faaliyetlerin 
finansmanı sorununun aşılması gerekmektedir. Bu iki sorun birbirleri ile 
bağlantılı düşülebilir. İnternet vatandaşlar arasında yaygınlık kazandıkça ve 
vatandaşlar internet yoluyla yararlanabilecekleri bilgi ve hizmetlere giderek 
daha çok talep duymaya başladıkça, bu çalışmalar için yerel bütçelerden pay 
ayrılmasına ve merkezi bütçeden transferler yapılmasına daha sıcak bakıp bu 
konuda talepte bulunabilirler. Vatandaşların sanal bilgi ve hizmetlere ücret 
ödeyerek erişmesi ise bilişsel uçurumun karanlık yanında satın alma gücü 
düşük kitleler için olumsuz sonuçlar doğuracak, bu kitlelerin e-devlet 
projelerinden faydalanması engellenecektir. 

-Mevcut İşlerin Kaybedilmesi: E-devlet açısından istihdam sorunu, 
esas itibariyle eğitim süreci ile birlikte düşünülmesi gereken bir husustur. Bir 
başka ifadeyle geçmiş oldukları eğitim süreci sayesinde bilgi ve iletişim 
teknolojileri konusunda yeteneklerini geliştirilmiş olan bireyler elektronik 
devletin gerektirdiği yetenekler konusunda da yeterli olacaklar ve iş 
bulmaları kolaylaşacaktır. E-devlet yapısı ve işleyişi göz önüne alındığında 
nitelikli personel istihdamı gerektiren bir oluşumdur. Buna uygun olarak 
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eğitim görecek kişilerin e- devlet içerisinde gerekli işlere yerleştirmeleri de 
zaman alacak bir süreçtir. Yeni sisteme yeterince ayak uyduramayan perso- 
nelin işten uzaklaştırılması çoğu zaman pratik olarak mümkün olamayaca- 
ğından istihdam sorununu bu boyutu da düşünülmelidir. E-devlet yapısı 
kamuda yeni iş sahaları açmakla birlikte, geleneksel usullerle ve emek yoğun 
yöntemlerle yapılan pek çok işin de ortadan kakmasına neden olacaktır. 

-Teknoloji Bağımlılığı: Bilişim ve iletişim teknolojilerinin giderek 
hızlanan gelişimiyle etkinlik ve verimlilik sorunlu hale gelmiştir. Çünkü bu 
hız ölçüsünde gelişmiş ve gelişmekte olan ülkelerin kalkınma hedefleri için 
kullanacakları yönetsel modeller ülkenin teknoloji bağımlılığını arttırmak- 
tadır. E-devlet uygulamalarının yaygınlaşmasının önündeki en önemli 
engellerden biri dijital bölünmedir. Hızlı, ucuz ve herkes için erişebilir 
internet hizmetinin sağlanması konusunda ulusal ve uluslararası ölçekte 
yaşanan ve giderek derinleşme olasılığı bulunan eşitsizlik, e-devlet 
projelerinin demokratik ve adil bir ortamda gelişmesini de tehdit etmektedir. 
Teknoloji kalkınmakta olan ülkeler için e-yönetişim modelinin önündeki dar 
boğazı ifade etmektedir. Çünkü bu ülkeler teknoloji üreticisi değil, teknoloji 
bağımlısıdırlar.” Bu konulara e-demokrasi ve e-yönetişim konularını ele 
alırken tekrar değinip, bu olumsuzluğun e-devletin geleceğini nasıl tehdit 
ettiğini sorgulayacağız. 


8. E-Devlet Uygulamalarına Geçiş Aşamaları ve 
Kullanılan Araçlar 


E-devletin, örgütsel birtakım değişiklikler olmadan, tamamen işlevsel 
olması mümkün değildir. E-devlet tek bir adımla tamamlanacak bir süreç ya 
da tek bir projeyle hayata geçirilecek bir yapı değildir. Gelişimi evrimseldir 
ve birden fazla aşama veya evreleri içerir. Birleşmiş Milletler Online Kamu 
Yönetimi Ağı (UNPAN) e-devlet için belirli süreçlerin gerçekleşmesini 
öngörmektedir. Bunları şu şekilde özetleyebiliriz: ” 

e Web varlığının belirmesi: Örgütsel veya siyasi bilgi bulunduran 
devletin bazı kurumlarının resmi web sitelerinin belirmeye 
başlaması. 

e Gelişmekte olan web varlığı: Dinamik ve özel bilgi içeren, aynı 
zamanda mevzuat ve haber bültenleri dâhil olmak hükümet 
yayınlarının da bulunduğu diğer resmi sayfalara bağlantılar da 
veren web sitelerinin genişlemesi. 

e Gelişmiş web varlığı: Vatandaşlarla servis sağlayıcılar arasında e- 
posta ve yorum bırakma yoluyla resmi etkileşimin kurulması. 
Özel veri tabanlarında arama yapmak, form ve uygulama 
indirmek veya bunları yeniden göndermek yeteneğine sahip 
gelişmiş bir web varlığı. 

e o İnteraktif web varlığı: Vize, pasaport, doğum ve ölüm kayıtları, 
lisans ve izin alma gibi güvenli işlemleri yapabilme düzeyi. 
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e Tamamıyla bütünleşmiş web varlığı: Yetki sınırları kaldırılmış 

siber alanların varlığı. 

Bu beş süreci tamamlamış devletler nezdinde artık tamamıyla işlevsel 
e-devletten söz edilebilir. Ancak e-devlet, teknoloji yoğunluklu bir proje 
olduğu için diğer projelerden farklı olarak teknolojik donanım altyapısının 
sağlanması ve bunun uygulamaya aktarılması gerekmektedir. E-devlet 
uygulamalarına geçiş için gerekli aşamalar ise şunlardır: 77 

- Bilgi Aşaması: Bilgi aşaması, e-devletin ilk aşamasıdır. Bu 
aşamadan kasıt bir genel ağ sayfasının olması, dolayısıyla internetin var 
olmasıdır. Eğer ilgili kuruluşun genel ağ sayfası kurulma aşamasında ise bu 
sayfaya giren ziyaretçi “kurumumuzun genel ağ sayfası kurulma 
aşamasındadır” yazısını görecektir. Kamu yönetim biriminin faaliyetleri, 
sunduğu hizmetler vb. konular da yurttaşlara ya da kuruluşlara bilgi akışı 
sağlanır. Bu ilk aşama, genellikle bilgi yüklü bir web sitesine sahip olmaktan 
yani internet mevcudiyetinden ibarettir. Geleneksel kamu anlayışında hâkim 
olan görüş sadece verilerin toplanması ve depolanması değildir. Gerekli 
olduğu durumlarda bu veriler üzerinde birtakım işlemlerin yapılması, 
kullanıcılar için değerli bilgiler haline dönüştürülmesi gerekmektedir. 
Öyleyse bilgilerin standart bir biçimde toplanması uygun ve güvenli bir 
biçimde korunması bütün kurumlardaki operasyonlara elverişliliği ile farklı 
bilgi sistem/teknoloji platformlarına aktarımı ve sorunsuz çalışabilme 
özelliklerinin kazandırılması şarttır. 

- Etkileşim Aşaması: Bu aşamada, kurum ile gerçek veya tüzel kişiler 
arasında bilgi alışverişi başlamıştır. Diğer bir deyişle sayfa ile kullanıcılar 
tanışmaktadır. Hizmetten yararlanmak isteyen kullanıcılar, ilgili kurumun 
yetkililerine e-posta göndererek, site içi arama motorlarında arama yaparak 
istedikleri bilgi veya belgelere ulaşabilir, resmi işlemler için gerekli form ve 
belgeleri indirebilir, çeşitli konularda yardım alabilirler. Vatandaşlar istek ve 
ihtiyaçları doğrultusunda doğrudan erişim sağlayabilmekte ve ilgili kurumlarla 
etkileşimlerde bulunabilmektedir. Kullanıcılar özel veri tabanlarını 
araştırabilmekte resmi formları edinebilmekte, kayıt olabilmekte, randevu 
alabilmekte, internet üzerinden idari kurumlara başvurabilmekte, iş süreçleri 
başlatabilmektedirler. Kullanıcıyla daha etkileşimli bir ilişki söz konusudur. 
Kullanıcılar yetkililere e-posta gönderebilir, site içi arama motorlarında 
istedikleri kişisel ya da genel bilgiyi sorgulayabilir, resmi işlemler için çeşitli 
form ve belgeleri indirebilirler veya uzman yardımı alabilirler. 

- İşlem Aşaması: Bu aşamada artık genel ağ sayfası daha 
aktifleşmiştir. Sayfa artık işlem yapmaktadır. Bu nedenle sayfanın karşılıklı 
etkileşim düzeyi artmıştır. Sitenin işlevselliği daha geniş kapsamlı bir 
noktaya ulaşmıştır. Kamu yönetim biriminin web sitesinin etkileşim düzeyi 
artmış ve daha bütünsel bir işlevselliğe dönüşmüştür. 

- Dönüşüm Aşaması: Bu son aşamada, artık gerçek ve tüzel kişiler 
kamu kurumlarının sunduğu hizmetlere tek bir ağ sayfası üzerinden 
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ulaşabilmektedirler. Artık hizmet alan kişi ve kurumlar sadece sayfayı 
ziyaret etmemekte, bunun yanı sıra katılım platformlarından izleme ve 
denetleme olanaklarından yararlanmaktadır. Bu noktada kamu yönetişimi 
daha katılımcı bir yapıya ulaşmıştır. Dönüşüm aşaması bu açılardan önemli 
ve fırsatlar sunan bir yapıya ulaşmıştır. Elektronik kamu yönetimi, tek 
duraklı bir yapıdır ve yurttaşlar ya da kuruluşlar tek bir adresten diledikleri 
tüm hizmetlere ulaşabilirler. Dönüşüm aşaması, hizmet sağlama etkinliğinin 
yanı sıra, geliştirilmiş katılım platformlarıyla yurttaşların izleme ve denetim 
imkânlarını artıracak, kamu yönetimi daha katılımcı bir temelde 
konumlandırılacak bir aşama olarak görülmektedir. Bu son aşamada, 
elektronik kamu yönetimi, yerel, bölgesel, ulusal tüm kamu yönetim 
birimlerinin, genel bir kamu ağ omurgası üzerinden birbirine bağlandığı, 
bütüncül ve kesintisiz bir biçimde hizmet sunabildiği, tek duraklı bir yapıdır 
ve yurttaşlar ya da kuruluşlar tek bir adresten diledikleri tüm hizmetlere 
ulaşabilirler. Dönüşüm aşaması, hizmet sağlama etkinliğinin yanı sıra 
geliştirilmiş katılım platformlarıyla yurttaşların izleme ve denetim 
imkânlarını artıracak, kamu yönetimini daha katılımcı bir temelde 
konumlandıracak bir aşama olarak görülmektedir. 

Söz konusu bu aşamalardan geçilerek hazırlanan e-devlet alt yapısında 
uygulamaları etkin bir şekilde gerçekleştirebilmek için bazı araçlara ihtiyaç 
duyulmaktadır. E-devlet uygulamalarından arzu edilen sonuçlara 
ulaşılabilmesi bu araçların rasyonel kullanımına bağlıdır. Şimdi de bu 
araçları kısaca açıklayalım:”” 

- E-devlet Girişimleri: E-devlet bilgi teknolojilerini sadece bir araç 
olarak kullanmasını değil, içinde bulunduğu koşulların gereği olarak kendi 
bilgi işleme kapasitesini artırması; acil ve yerinde karar alabilme ve 
ihtiyaçlara yerinde ve zamanında ama hızlı bir biçimde cevap verebilen bir 
devlet yapısının, anlayışının ve algılayışının oluşturulması anlamına 
gelmelidir. Burada e-devletin amacı, kamu hizmetlerinin sunumunda sadece 
bilgi teknolojilerinin kullanımı değil, aynı zamanda hizmeti sunan birimlerin 
ve bu hizmetten yararlananların, anlayışlarının ve kavramsallaştırmalarının 
değişimi ve böylece, sistemin şimdiye kadar süregelmiş olan tek taraflı 
çalışmasının ve çift yönlü aksak çalışmasının yerini, çift taraflı aktif 
çalışmasının almasını sağlamaktır. Bu kapsamda e-devlet girişimleri devlet- 
devlet, devlet-vatandaş ve devlet-çalışan arasında gerçekleşmektedir. 

- E-devlet Portalları: E-devlet girişimlerinde, e-devlet portallarında ve 
diğer uygulamalarda iki farklı tarzın hâkim olduğu görülmektedir. Birincisi, 
her e-devlet sitesinin diğerlerinden bağımsız ve ayrı olarak kurulduğu bir 
ortamdır. Birçok ülkede e-devlet süreçlerinde bilgilendirme ile ilgili olarak 
basit, yetersiz ve birbirinden kopuk e-hizmetler sunulmaktadır. Kamu 
kuruluşlarının çoğunun web sayfası yetersizdir. Kurumların web sayfalan, 
çoğunlukla statik bilgiler içermekte ve kurumsal tabanda bilgilendirme 
yapılmaktadır. Kurumlar arası iletişim, bilgilendirme ve koordinasyon çok 
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az seviyededir. Eğer, e-devlet portalları hepsi birbirinden bağımsız ve 
eşgüdüm altında çalışamazlarsa, o zaman hizmetlerin klasik sunumundan 
elde edilen doyumun da kaybedilme ihtimali vardır. Çünkü e-devlet 
uygulamaları sayısal teknoloji içerdiği için, kullanıcıları ürkütme ve 
kendinden kaçırma olasılığı yüksektir. Kullanıcının e-devlet portallarından 
beklediği, sadelik ve her hizmetin aynı portal içinde basit yönlendirmeler 
yardımıyla yapılabilmesidir. Ayrıca vatandaş kamu kuruluşlarına ait tüm 
sitelere tek bir e-devlet portalından girebilmelidir. 

- Elektronik posta: Klasik anlamdaki posta işlemlerine benzer bir 
özellik gösteren ama sayısal ortamda oluşturulan mesajların iletişim ağlan 
kullanılarak gönderilmesini içeren yeni teknolojilerden biridir. Klasik posta 
işlemlerinden önemli oranda ayrışan ve aslında elektronik olma özelliğini 
veren noktası, çok kısa sürede karşı tarafa iletilme özelliğidir ve bu özelliği, 
elektronik postayı zamanımızda oldukça önemli kılmaktadır. Elektronik 
posta hizmetlerinin bir diğer önemli özelliği de sadece yazılı değil aynı 
zamanda sesli ve görüntülü mesajları da sadece bir kişiye değil, istenen 
sayıdaki kişilere göndermek yeteneğine sahip olmasıdır. Maliyetinin çok 
düşük olduğu bilinen bir gerçektir ve bu noktada iletme işlemi esnasında hiç 
insan gücüne ihtiyaç göstermemesi, tercih edilmesinde önemli bir 
gerekçedir. 

- Video-konferans: Bu teknoloji ile artık yapılması gereken her 
seviyedeki ve her amaçtaki toplantı, seminer, kongre vb. gibi bir araya 
gelmeler sadece zorunlu olarak aynı mekânda olmayı gerektirmemekte fakat 
etkileşimli olması bakımından, eş zamanlı gerçekleştirilmesi gerekmektedir. 
Farklı yerlerde olan bireyler, iletişim ağları yardımıyla gerçek zamanlı, sesli 
ve görüntülü toplantılar yapabilmektedir. Fakat kiralık hatlar ve geniş bantlar 
gerektirmesi, bu hizmetlerin pahalı olduğu gerçeğini ortaya çıkarmaktadır. 
Kısa sürede bu teknolojilerle sunulan hizmet türlerinden olan ve birçok farklı 
yerde bulunan farklı insanların bir araya gelmelerini gerektiren uzaktan 
eğitim, sağlık danışmanlığı ve diğer türdeki danışmanlıklar şeklindeki 
hizmetler hızla yaygınlaşacaktır. 

- Katalog hizmetleri Birbirlerine iletişim ağlan ile bağlı bulunan 
katalogların (hiyerarşik listelenmiş bilgilerin) uzaktan kullanımının, 
dağıtılmasının ve paylaşılmasının sağlanabildiği teknolojilerdir. Burada 
gerekli olan en önemli husus, birbirlerinden farklı yerlerde bulunan 
bilgisayarların ve diğer uyumlu iletişim araçlarının standart bir protokolle 
birbirlerine bağlanmasının gerekliliğidir. Bu sayede kamu kurum ve 
kuruluşları da kendi aralarında bilgi alışverişinde bulunabilirler. 

- Dosya transferi: Aynı ağ üzerinde bulunan ve birbirlerine bağlı olan 
iki makine arasında dosyaların tamamen tüm içerikleriyle birbirleri arasında 
transfer edilmesidir. İçeriği bakımından çok yüklü olan dosyalar bile, 
göreceli olarak kısa bir zaman dilimi içerisinde transfer edilebilir. 
Dolayısıyla, dokümanları bastırıp kopyalarını paylaşmak yerine, orijinal 
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dosyanın elektronik olarak paylaşılması daha uygundur. Bu yolla, yönetim 
birimleri arasında kanun, yönetmelik, tüzük gibi dokümanlar dolaşabileceği 
gibi, vatandaşların da yönetimin, ilgili bilgi ve belgelerine ulaşması ve 
bunları kullanması mümkün olabilecektir. 

- Uzaktan form işleme: Bu uygulama, aslında elektronik ortamda tek 
ya da çift taraflı iletişim imkanlarına örnek olarak verilebilir. Bu şekilde 
bilgi ihtiyacı ve ilgili başvurularda, formların transfer edilmeleri suretiyle 
uzaktan erişilmeleri ve doldurulup tekrar saklandığı sisteme gönderilmesi 
mümkündür. Dolayısıyla formları yazma ve doldurma ve işleme koymada, 
minimum sayıda insan kullanılacağı için hata ve olumsuzluk oranı da 
azalacaktır. Pasaport, sağlık belgeleri gibi işlemler için gerekli bilgiler 
uzaktan gönderilebilecektir. 

- Elektronik yayıncılık: Bu teknoloji ile birlikte artık dokümanlar, 
kâğıt üzerinde değil de elektronik ortamda basılı olacaktır. Belirli bir 
merkezden elektronik olarak yollanan dokümanlar, vatandaşların 
ulaşabileceği bir terminalde görüntülü olarak gözükecektir. Değişiklikler 
dokümanlara anında geçecek ve böylelikle masraflar da azalacaktır. 


9. E-Devlet M-Devlet İlişkisi 


Bilindiği gibi toprak bütünlüğüne bağlı olarak siyasi bakımdan 
teşkilatlanmış millet veya milletler topluluğunun oluşturduğu tüzel varlık 
devlet olarak tanımlanmaktadır. Devlet, bir ülkenin sınırları içinde yaşayan 
yurttaşlarının kurduğu bir yapı olmakla birlikte, günümüzde sınırları da aşan 
ve sınırlar ötesinde yaşayan yurttaşları ve hatta başka ülke yurttaşlarını da 
içine alan bir yapıya bürünmüştür. Akılcı, etkin, saydam ve katılımcı bir 
yönetim anlayışını benimseyen devletler bilgi ve iletişim teknolojilerini 
kullanarak hizmet kalitelerini artırmaya başlamışlardır. Artık devletler bilgi 
ve iletişim teknolojilerini kullanarak; kamusal hizmetleri daha hızlı ve 
saydam bir şekilde sunma, ekonomik ve toplumsal gelişme stratejilerini 
yurttaşların istek ve eğilimlerine göre belirleme ve bütün devlet kurumlarının 
eşgüdümlü olarak daha akılcı ve verimli bir şekilde işleyişlerini sağlama 
hedeflerine ulaşabilmek için yoğun uğraş vermektedir. 

E-devlet uygulamaları, kamu kuruluşlarının sundukları hizmetleri 
geliştirmeleri, ilgili süreçlerde demokratik gelişmeler sağlamaları ve kamu 
politikalarına destek vermek için bilgi ve iletişim teknolojilerinin en üst 
seviyede yararlanmayı gerektirir. Ancak, çok hızlı gelişme gösteren bir alan 
olan e-devlet uygulamaları hala başlangıç süreçlerini yaşamaktadır. Farklı 
disiplinlerden araştırmacılar bu sıra dışı konuda çalışmalarını 
sürdürmektedirler. 

Literatürde bu kapsamda araştırılmaya başlanan e-devlet 
uygulamalarının mobil iletişim aygıtları üzerinden kullanılması da mobil 
devlet (m-devlet) olarak tanımlanmaktadır. M-devlet, kamu kurumlarının 
stratejik olarak, her türlü mobil teknoloji, uygulamaları ve servislerini 
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vatandaşa, iş dünyasına ve kendi kendilerine fayda sağlamak için 
kullanmalarını” öngörmektedir. Esasında her yerde duymaya ve görmeye 
alıştığımız e harfinin elektronik kelimesini temsilen kullanılması ve bundan 
sadece internet olarak değil modern çağın bütün elektronik ve iletişim 
araçlarının anlaşılması gerekmektedir. Bu kapsamda gündeme gelen m 
yaşam ise e yaşamın bir parçası olarak gündeme gelmiştir. E harfini meşhur 
eden internet olduğu gibi m harfini de meşhur eden mobil telefonlar ve GSM 
olmuştur. GSM, mobil hücresel telefonların ikinci kuşağı olarak kabul 
edilmektedir. Oto telefonu olarak da adlandırılan NMT başlangıçta çok ağır, 
hantal ve ses kalitesinin düşük olması sebebiyle çok fazla rağbet 
görmemiştir.“ Kısa sürede de yerini GSM teknolojilerine bırakmıştır. 

Bu nedenle günümüzde kamu bilgi ve hizmetlerinin sunumunda ve 
yönetime katılım imkânlarının artırılmasında cep telefonu, avuç içi 
bilgisayarlar gibi mobil teknolojilerin kullanımına ağırlık verilmeye 
başlanmıştır. Artık e-devlet hizmetlerine mobil cihazlarla erişim ve kullanım 
olanağı sağlanmaya başlanmıştır. Kablosuz bilgi ve iletişim teknolojileri, 
iletişim ağına kablo yardımı olmadan bağlanabilme özelliğini içerir. 
Taşınabilir teknolojiler ise kullanıcının rahatça yanında taşıyarak, mekândan 
bağımsız olarak kullanabileceği teknolojik aygıtları kapsar. Mobil/taşınabilir 
telefon veya hücresel telefon olarak da adlandırılan cep telefonları, dizüstü 
bilgisayarlar ve cep bilgisayarları gibi, hem kablosuz hem de taşınabilir 
aygıtlardır.”” Bu kapsamda gelişmiş birçok ülkede m-devlet aşamasına 
gelirken yaşanan gelişmeler iki temel süreçte açıklanmaktadır: 

-E-devlet uygulamalarına tamamlayıcı olan m-devlet uygulamaları: 
Tamamlayıcı uygulamalar, kurulu bir altyapının varlığını şart koşarlar. Bu, 
kurulu altyapıya ilave mobil uygulamalar e-devlet uygulamaları ile sağlanan 
değerin artırılmasına yöneliktir. Örneğin, belediye vergi ödeme sisteminde, 
teknolojik altyapı özellikle bu mobil uygulama için kurulmuş değildir. Ama 
mobil uygulama, sistem tarafından sunulan değeri daha da artırmıştır. Sonuç 
olarak, bu hizmet kategorisi elektronik devlet uygulamalarının “her zaman” 
değer bileşenine “her yerde” değer bileşeni ekleyerek değerini 
güçlendirmektedir. 

-Yeni ve özgün faydalar yaratan m-devlet uygulamaları: M-devlet 
uygulamalarının bu kategorisi mevcut e-devlet uygulamaları içinde 
bulunmayan uygulamalardır. Bu uygulamalar kategorisi sadece mobil 
uygulamalar ile kolaylaştırabilir. Bu şekilde daha fazla fonksiyonellik 
sağlanmakta, mobil uygulamaların hayata geçirilmesi ile yeni bir değer 
tanımı yapılmaktadır. 

Son yıllarda bilgi ve iletişim teknolojisinin gelişimi, isteklerin daha iyi 
karşılanması, daha etkin ve daha etkili devlet hedefi, e-devletteki öncelikleri; 
vatandaşlara, devlet kurumlarına, iş dünyasına ve diğerlerine daha çok bilgi 
ve çevrimiçi hizmetler sunmaya yöneltmiştir. Akademisyenler ve uygulayı- 
cılar son zamanlarda e-devletin bir tezahürü olarak dikkatlerini kamu sek- 
töründe mobil teknoloji uygulamalarına yöneltmişlerdir. Kablosuz ağ tek- 
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nolojileri ve mobil aygıtlar, cep telefonları, kablosuz internet, diğer ağ 
sistemleri ve diğer mobil aygıtlar hızlı bir şekilde yaygınlaşmıştır. Devlet 
kurumları, devlet ve devlet dışı alanlarda (vatandaşlar, kâr amacı gütmeyen 
organizasyonlar ve özel sektörde) olduğu kadar devletin iç ve dış alanlarında 
da bilgiye daha hızlı erişim sağlayan bu teknolojiyi kullanmaya izin 
vermektedirler. Devletler, kamu hizmetlerinin sunumunda ve özellikle de 
acil yönetim alanlarında aktif olarak mobil teknoloji ile bütünleşmeyi 
hedeflemektedirler. $ 

Gelişmiş birçok ülkedeki uygulamada mobil devlet, dijital servislere 
vatandaşların erişimini devrim niteliğinde kolaylaştırmaya diğer yandan da 
kamu çalışanlarının geleneksel olarak temel görevlerini de değiştirmeye 
başlamıştır. Ancak mobil internet her ne kadar son yıllarda rekabetten 
kaynaklanan bir ucuzlama içerisinde gözüküyorsa da ön ödemeli ve faturalı 
abone oranları karşılaştırıldığında göreceli düşük faturalı abone oranı 
nedeniyle hala pahalı statüsünde sayılabilir. Diğer yandan daha düşük fiyatı 
olan ve daha yaygın olarak kullanılan SMS”in m-devlet uygulamalarında da 
en çok kullanılan hizmet turu olduğu gözlemlenmektedir. SMS hizmetlerinin 
bireysel iletişim dışında yarışmacıların oylanması, eğitim ve bir takım 
yardım kampanyaları, tren saatleri sorgulama, sinema bileti alma, hatta 
bireysel bankacılık gibi etkileşimli faaliyetlerde kullanılmaya başlandığı 
bilinmektedir. Özellikle e-devlet hizmetlerinin mobil cihazlar ile sunumu 
konusunda yerel yönetimlerin ve merkezi devlet birimlerinin uygulamaları 
yaygınlaştırmaya çalıştıkları gözlenmektedir. Her türlü konuda bilgilendirme 
başta olmak üzere kutlama, fatura sorgulama, vergi ödemeye imkân sağlama, 
dilek ve şikâyetleri alma, SMS ile hastane randevu, yargı, sosyal güvenlik 
bilgilendirme, meteorolojik uyarı gibi hizmetler örnek olarak verilebilir. 

Geleneksel e-devlet girişimleri, interaktif yapıda kablolu ağ ve 
düşünce ürünü web uygulamaları vasıtasıyla hizmetleri sağlamaktadır. Mobil 
devletin değeri, vatandaşların, iş dünyasının ve devletlerin iç işlemlerinin 
mobil uygulamalarını destekleme yeteneğinden gelmektedir. Örneğin kanun 
uygulamasını amaçlayan kolluk gücü için bir m-devlet uygulaması, daha 
hızlı olması nedeniyle geleneksel e-devlet uygulamalarının üstünde ayırt 
edici bir avantaj taşır. Mobil uygulamalar, örneğin suçlar, kazalar, güvenlik 
ve diğer kamu hizmetleriyle ilgili sorunlarda gerekli bilgileri anında elde 
edebilme yeteneği sağlayarak kamu görevlilerini daha yüksek düzeyde 
mobilize edebilir.”” 

Bu sistemler ayrıca vatandaşların yerel yönetimlere ya da ilgili kamu 
kurumuna gelmesine gerek kalmadan, bulundukları ortamda internet veya 
telefon bağlantısına da ihtiyaç duymadan iletişime geçebilmelerine imkân 
sağlayabilmektedir. Mobil internetin herhangi bir bilgisayardan internete 
bağlanmaktan pek farkı yoktur. Ancak bağlanabilmek için mobil 
cihazlardaki GPRS kullanmak gerekir. WAP da her ne kadar GPRS 
üzerinden bağlansa da ara yüzü WML'dir ve HTML'ye kıyasla kullanımı 
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daha kısıtlıdır. SMS”den farklı olarak CBT belirli bir coğrafi alandaki 
telefonlara ücretsiz mesaj gönderimi sağlayan mobil teknolofidir.”” 

Yukarıda belirtilen alanlarda kamu hizmetlerinde mobil teknolojiden 
pozitif beklentiler olmasına rağmen günümüzde birçok ülkede mobil devlet, 
bazı sorunlara, risklere ve endişelere neden olmaktadır. E-devletle ilgili 
taşınan endişeler, güvenlik, birlikte çalışabilirlik, mahremiyet ve (mali) 
kaynak eksikliği vs. pek çok devleti ve vatandaşları, güçlü bir biçimde mobil 
teknolojilere yöneltmektedir. Ancak mobil teknolojilerin daha güvenli 
olduğu söylenemez. Üstelik kablosuz ağlar, kablolu iletişim sistemlerinden 
daha fazla saldırıya açık ve daha az güvenilirdir.“ Bu nedenle şu anda birçok 
durumda m- devlet, e-devlet girişimlerini tamamlayıcı nitelik taşımaktadır. 


10. Türkiye'de E-Devlet Uygulamaları 


Türkiye'de e-devlete ilişkin çalışmalar, Avrupa Birliğine (AB) aday 
ülkeler için oluşturulan еАугира+ girişiminin Haziran 2001 tarihinde 
açıklanmasını takiben hızlanmaya başlamıştır. Avrupa Komisyonu Aralık 
1999 tarihinde, Avrupa'yı dünyadaki en dinamik ve rekabet gücü en yüksek 
pazar haline getirmek amacına yönelik olarak, üye ülkelerde internet alt 
yapısını kurmak üzere eAvrupa girişimini başlatmıştır. Bu kapsamda, 23-24 
Mart 2000 tarihlerinde Lizbon'da yapılan Avrupa Konseyi toplantısında 15 
AB ülkesinin Hükümet ve Devlet Başkanları, Avrupa'nın gelecek on yılda 
“dünyadaki en rekabetçi ve dinamik bilgi tabanlı ekonomisi” haline gelmesi 
hedefini koymuşlardır. Öte yandan, 11-12 Mayıs 2000 tarihlerinde 
Varşova'da yapılan Avrupa Bakanlar Konferansında ise, Orta ve Doğu 
Avrupa ülkeleri, 15 AB ülkesi tarafından Lizbon'da ortaya konulan stratejik 
hedefleri benimsemiş; aday ülkeler olarak kendileri için eAvrupa benzeri bir 
eylem planını hazırlamaya karar vermişlerdir. Avrupa Komisyonu Şubat 
2001 tarihinde, Güney Kıbrıs Rum Yönetimi, Malta ve Türkiye'ye de bu 
ortak eylem planının oluşturulmasında diğer aday ülkelere katılmaları için 
davette bulunmuştur. 23-24 Mart 2001tarihlerinde Stockholm'de yapılan 
liderler zirvesinde, AB'ye aday ülke konumundaki ülkelerde bilgi toplumu 
oluşturma yönündeki eylem planlarını içeren eAvrupat girişimi görüşülüp 
onaylanmıştır. Bu girişim, eAvrupa”nın öncelikli amaçlarını ve hedeflerini 
yansıtmakta ve aday ülkelerin özel durumlarına yönelik eylem planları 
sunmaktadır. Türkiye, bu girişime en son başvuran ülke konumundadır. Bu 
kapsamda Başbakanlığın koordinasyonu altında kamu, özel sektör, sivil 
toplum örgütleri ve sosyal taraflardan temsilcilerin bulunduğu çalışma 
grupları oluşturulmuştur. 

Bu çalışmaların öncelikli amacı, Türkiye'de bilgi toplumunun hukuki, 
teknik ve beşeri alt yapısını oluşturmaktır. Öte yandan, Türkiye'deki tüm 
kamu kurum ve kuruluşları, e-devlet uygulamaları kapsamında web 
sayfalarında vatandaşlara bilgi sunmakta ve bazı işlemleri çevrimiçi olarak 
yapabilme imkânı sağlamaktadırlar. Vatandaşlara sunulan hizmetlere örnek 
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olarak şunlar gösterilebilir: Pasaport başvurularının elektronik ortamda 
yapılabilmesi (İçişleri Bakanlığı), adli sicil kayıtlarına ilişkin sorgu 
sonuçlarına ilgililerce ulaşılabilmesi (Adalet Bakanlığı), motorlu taşıtlar 
vergisi borç bilgileri ve trafik para cezası borç bilgilerine ulaşılabilmesi 
(Maliye Bakanlığı Gelirler Genel Müdürlüğü), satış ve kira ihale ilanlarına 
ulaşılabilmesi (Maliye Bakanlığı Milli Emlak Genel Müdürlüğü), elektronik 
ortamda satış yapılması (Devlet Malzeme Ofisi).”” 

Türkiye uygulamasına baktığımızda e-devlet uygulamalarını sadece 
hizmet sunumunda bilgi-iletişim teknolofilerinin kullanılması olarak 
düşünmek eksik olacaktır. Hizmet sunumu yanında, e-devlet uygulamaları 
aynı zamanda insan kaynaklarının, iş süreçlerinin ve hizmetten faydalanan 
vatandaşların potansiyellerinin maksimize edilerek değerlendirilmesini 
içeren bir anlayış değişikliğini ifade etmektedir. Elektronik devlet, kamu 
hizmetleri ile vatandaşların buluşturulmasında teknolofinin kullanılmasıdır. 
Bu teknoloji kullanımı hizmetlere ulaşmak için kamu çalışanlarına olan 
ihtiyacı ve zaman israfını azaltmaktadır. Örnek vermek gerekirse, 
Türkiye'de 2003 yılında başlayan Merkezi Nüfus İstatistikleri Sistemi 
(MERNİS) projesi ile çevrimiçi sistemin devreye girmesi posta ve kırtasiye 
işlemleri masrafının azalmasını ve iş gücü tasarrufunu sağlamıştır. Proje 
kapsamında en sık yapılan işlemlerden biri olan ve ortalama 20 gün süren 
“doğum ve nüfuz cüzdanı verilme” işlemi çevrimiçi sisteme geçilmesi ile 
birlikte 8 dakika gibi kısa bir süreye düşürülmüştür. ® Bu kapsamda ayrıca 
son dönemde m-devlet kapsamında yürütülen Mobil Elektronik Sistem 
Entegrasyon (MOBESE) ve Trafik Bilgi Sistemi (TBS) de hizmet sunumunu 
hızlandırmıştır. Hem MOBESE hem de TBS, mobil teknoloji olmadan etkin 
fonksiyonellikle yürütülmektedir. Bu servis kategorisi e-devlet 
uygulamalarına bağlı olmadan mobilitenin kendisinden kaynaklanan“ değer 
üretmektedir. Ülkemizde söz konusu alanlarda sağlanan bu başarılar, bu tür 
m-devlet uygulamalarının artacağını göstermektedir. 

Son dönemde ülkemizde uygulanan bazı e-devlet uygulamaları şu 
şekilde belirtilebilir: İçişleri Bakanlığı Nüfus ve Vatandaşlık İşleri Genel 
Müdürlüğü Merkezi Nüfus İstatistikleri Projesi (MERNİS), Kimlik Paylaşım 
Sistemi (KPS), Emniyet Genel Müdürlüğü POLNET ve MOBESE Projeleri, 
Maliye Bakanlığı Gelir İdaresi Başkanlığı Vergi Daireleri Otomasyon 
Projesi (VEDOP), Maliye Bakanlığı Muhasebat Genel Müdürlüğü 
Saymanlık Projesi (SAY2000), Adalet Bakanlığı Ulusal Yargı Ağı Projesi 
(UYAP), Başbakanlık Bilgi İşlem Merkezi Projesi (BİMER), Sanayi 
Bakanlığı e-Tüketici (e-Hizmetler) Projesi, Çalışma ve Sosyal Güvenlik 
Bakanlığı e-Bildirge ve MEDULA Projeleri, Sağlık Bakanlığı e-Sağlık 
Projesi, Milli Eğitim Bakanlığı MEBSİS ve e-Okul Projesi, Milli Savunma 
Bakanlığı ASAL Projesi, Dışişleri Bakanlığı e-Dışişleri Projesi, Gümrük 
Müsteşarlığı GİMOP Projesi ve TÜBİTAK, ULAKBİM Projesi. 
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İçişleri Bakanlığınca yürütülen ve diğer e-devlet projelerine de temel 
teşkil edecek “MERNİS Projesi” 1974 tarihinde başlatılmış ve birçok 
aşamadan geçerek günümüze gelmiştir. İlk aşama; Mart 2001 sonunda 
herkese bir kimlik numarası verilmesi ve nüfus müdürlüklerinin çevrimiçi 
olarak birbirlerine bağlanması hedefine ulaşmasıyla tamamlanmıştır. İkinci 
aşamada; kimlik paylaşım sistemiyle vatandaş bilgilerinin belli kurallar ve 
kıstaslar çerçevesinde diğer kamu kurum ve kuruluşlarının hizmetine 
açılması beklenmektedir. Projenin Eylem Planı'nda teknolojik gelişmelerin 
uyarlanması, mevzuatta gerekli değişimlerin yapılması ve yeni nüfus 
cüzdanları üretilmesi planlanmaktadır.” 

MERNİS Projesi, dünyada ilk e-devlet projelerinden biri olarak 
sayılıp, Türkiye'deki ve Avrupa'daki çok sayıda projeye örnek olarak 
gösterilmektedir. Veri tabanında 120 milyonun üzerinde kayıt bulunan 
MERNİS Projesiyle kurumların ve vatandaşların kullandığı farklı numara ve 
işaretlere son verilerek tek numara uygulamasına geçilmiştir. Proje güvenilir 
bilgi desteği ile devletin iş ve işlemlerinde hızın artmasını sağladığı gibi 
uyguladıkları elektronik devlet projelerinin de giriş anahtarı olmuştur. 
MERNİS projesinin tam olarak uygulamaya geçmesi ile birlikte nüfus 
müdürlükleri başka illere kayıtlı vatandaşların kayıtlarına anında 
ulaşabilmekte, onların işlemlerini her noktadan yapabilmektedir. Böylece bu 
tür bilgilerin posta yoluyla istenmesinden kaynaklanan zaman, para ve 
kırtasiyeden tasarruf sağlanmaktadır. Ayrıca nüfus kayıtları kurulan veri 
tabanı ile daima güncel tutulmakta, genel nüfus sayımlarının vatandaşları 
evlere kapatarak yapılmasına gerek kalmamakta daha da önemlisi bu kayıtlar 
bilgisayarlarla denetlendiğinden daha geçerli ve güvenilir olmaktadır. 
MERNİS”in vatandaşlara da sağladığı önemli yararlar bulunmaktadır. 
Bunların en önemlisi doğum, ölüm ve evlenme gibi nüfusa ilişkin olayların 
ikamet edilen nüfus müdürlüklerinde anında ve fazla zaman kaybı 
olmaksızın gerçekleştirilebilmesidir. Kamu kurumları da Kimlik Paylaşım 
Sistemi ile veri tabanındaki kayıtlara ulaşabildiklerinden şeffaflık, verimlilik 
ve ekonomik yönden bazı yararları elde edebileceklerdir. 

Bir başka başarılı e-devlet projesi olarak Vergi Daireleri Otomasyon 
Projesi (VEDOP) Maliye Bakanlığı Gelir İdaresi Başkanlığı tarafından 1998 
yılında başlatılmış bir projedir. Üç aşamada uygulamaya geçirilen projenin 
ilk aşaması VEDOP 1 olarak isimlendirilmiş olup hedefi, vergi dairelerinde 
yürütülen işlemlerin tamamının bilgisayar vasıtasıyla yapılması, iş yükünün 
hafifletilmesi ve böylece vergi dairelerinin çalışmalarında etkinlik ve 
verimliliğin artırılmasıdır. Buna ek olarak bilgisayar ortamında toplanan 
bilgilerden sağlıklı bir karar destek ve yönetim bilgi sisteminin oluşturulması 
da projenin hedefleri arasında yer almıştır. Bu amaçla 1998'de başlatılan 
proje kapsamında 22 il merkezindeki 155 vergi dairesi ve 5 defterdarlığın 
otomasyonu 75 milyon dolar maliyetle tamamlanmıştır. Bu proje sayesinde 
Türkiye genelindeki vergi gelirlerinin 7080”inin tahakkuk ve tahsil işlemleri 
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kolaylıkla takip edilmeye başlanmıştır. E-beyanname uygulaması ile her yıl 
6.000 ton kâğıt ve 117.000 ağaç kurtarılması hedeflenmektedir. Böylece 
yaklaşık olarak 3 milyon dolar tasarruf sağlanması amaçlanmaktadır. Bunun 
yanında vergi dairesi gişe işlemlerindeki iş yükünün azalması ve benzer 
diğer işlemler için yıllık 14.000 memur/ay işgücü tasarrufu elde edilecektir. 
Bu gelişmelerin parasal tasarrufu 4 milyon dolar olarak hesaplanmıştır. 
Parasal tasarrufların yanı sıra vergi beyanlarının karşılıklı kontrolleri sonucu 
vergi kayıp ve kaçakları önlenebilecek, verginin tabana yaygınlaştırılması 
sağlanacak, vergi politikaları ve denetim stratejilerini oluşturmaya ilişkin 
bilgi desteği elde edilecek ve diğer kamu kuruluşlar ile çevrimiçi olarak 
doğru, hızlı bilgi alışverişi sağlanabilecektir. 

Projenin üçüncü aşaması olan VEDOP 3 ise 2007 yılında uygulamaya 
geçirilmiştir. Proje ile e-VDO (İnternet Tabanlı Vergi Dairesi Otomasyonu) 
uygulamalarının Türkiye genelindeki vergi daireleri ve mal müdürlükleri 
gelir servislerine yaygınlaştırılması, takdir komisyonlarının bu kapsama 
alınması, vergi dairesi başkanlıklarının sistem alt yapılarının güçlendirilmesi 
hedeflenmiştir. Buna göre 448 Vergi Dairesi, Büyük Mükellefler Vergi 
Dairesi Başkanlığı ve 581 Mal Müdürlüğü İnternet Tabanlı Vergi Dairesi 
Otomasyonu (e-VDO) uygulamasına geçmiştir. Bununla birlikte kamu 
alacaklarının hızlı bir şekilde tahsil edilmesi, kırtasiyecilik ve idarenin iş 
yükünün azaltılması ve zaman tasarrufu sağlanması amacıyla elektronik 
haciz “e-Haciz” projesi de geliştirilmiştir. 

Bir başka başarılı e-devlet projesi de Ulusal Yargı Ağı Projesi 
(UYAP) kabul edilmektedir. Proje Adalet Bakanlığı tarafından, bakanlık 
merkez teşkilatı, mahkemeler, cumhuriyet başsavcılıkları, adli tıp kurumları, 
ceza ve tevkif evleri ile icra daireleri arasında bilgisayar ağı kurma ve bu 
sayede bakanlık merkez ve taşra birimleri arasında bilgi alışverişinin 
elektronik ortama taşınması, vatandaşa internet üzerinden hizmet 
sağlanması, harici birimlerden beklenen bilgilerin istenilen zamanda sistem 
tarafından hazır edilmesi gibi amaçlarla hayata geçirilmiştir. UYAP”ın temel 
amacı, Türkiye'deki adli sisteminin işleyişinin güvenirliğini ve doğruluğunu 
maksimum düzeyde sağlayarak, yargı sistemine hız kazandırmaktır. Adalet 
hizmetlerinin otomasyonu amacıyla 1998 yılında ilk çalışmalar başlamıştır. 
Öncelikle çalışmaların sistemli ve planlı bir şekilde yapılabilmesi amacıyla 
Adalet Bakanlığı bünyesinde 1999 yılında Bilgi İşlem Daire Başkanlığı 
kurulmuştur. Dairenin kurulmasından sonra adalet hizmetlerini elektronik 
ortama taşıyıp, hizmetlerin hızlı bir şekilde yerine getirilmesini sağlayacak 
olan UYAP'ın temelleri atılmaya başlamıştır. UYAP iki aşamadan 
oluşmaktadır. 2000”de başlayan UYAP I ile Bakanlık merkez birimleri 2001 
yılında otomasyona bağlanmıştır. UYAP П ise 2005 yılında faaliyete 
geçmiştir. Böylece adli ve idari yargı birimleri, adli tıp kurumları, ceza ve 
tevkif evleri arasında otomasyon sağlanmıştır. Günümüzde yargı 
birimlerinin yaklaşık yüzde yüzünde UYAP işletimde olup, yargısal ve idari 
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faaliyetler bu sistem üzerinden elektronik ortamda yürütülmektedir. 
Bakanlık yetkililerine göre UYAP, yargı sisteminde adalet, hız doğruluk, 
tutarlılık, şeffaflık, etkenlik, verimlilik ve tasarruf sağlayıp, yargısal 
faaliyetlerde zaman ve mekân sınırlamalarını ortadan kaldıracağı gibi 
usulsüzlük ve yolsuzlukları da önleyecektir. Ayrıca UYAP ile birlikte bütün 
yargısal faaliyetler elektronik ortamda gerçekleştirilecektir. Bu kapsamda, 
açılan davalarda hâkim ve mahkemelerin görevlendirilmesi, yargılama ile 
ilgili yazışmalar, dava ve soruşturmalarda istenen talimatlar, icra 
mahkemeleri ile müdürlükleri arasındaki dosya alışverişleri, adli tıp raporları 
ve bunlara yazılacak cevaplar ile temyiz amacıyla Yargıtay'a gönderilecek 
dosyalar da UYAP üzerinden gerçekleştirilebilmektedir. Daha önce açılan 
davaların hepsi sistemde görüneceğinden hem mükerrer dava açılmasının 
önüne geçilecek hem de önceki dosyalar görülebileceğinden yargılamada hız 
ve adalet daha iyi sağlanabilecektir. Sistem davalarla ilgili parasal işlemleri 
de (o kendiliğinden Oo yapabilmekte, açılan davaların Oo giderlerini 
belirleyebilmektedir. Sistemin bir diğer özelliği çalışanlar üzerinde denetimi 
kolaylaştırmaya imkân sağlamasıdır. UYAP üzerinden hangi görevlinin 
sistemde ne yaptığını, hangi işi ne kadar sürede hangi aşamaya getirdiğini 
görmek mümkün olduğundan işleri gereksiz yere uzatmanın olmayacağı 
düşünülmektedir. Diğer yandan Avukatlar UYAP sayesinde duruşmaya 
katılma dışında kalan diğer bütün yargısal işlemleri bürolarından yapabilir 
hale gelmişlerdir. Vatandaşlar da dosyaları hakkındaki bazı basit bilgileri 
adliyeye gitmeksizin internetten öğrenebilmektedir.”' Söz konusu bu 
iyileştirmelere bakıldığında e-devlet uygulamalarının yargı sistemini ne 
kadar etkinleştirdiği açıktır. 


C. E-DEMOKRASİ 


E-demokrasi kavramı, hükümetlerin ve politikacıların şeffaf ve hesap 
verebilir olmalarına ilişkin kamusal tartışmaların arttığı bir dönemde ortaya 
çıkmıştır. Bu kapsamda e-demokrasinin sağlanması, yeni bilgi 
teknolojilerinin kamusal alanda uygulanması ve mevzuata göre politika 
belirlenmesi için gerekli olan temel araçlardan birisidir.” Şimdi de e- 
devletin demokratik uygulamalarda kullanılmasını öngören bu anlayışa daha 
ayrıntılı bakalım. 


1. Tanım ve Amaçları 


E-demokrasi, bilgi ve iletişim teknolojilerinin demokratik karar alma 
süreçlerinin desteklenmesine ve devlet, iş dünyası ve vatandaş arasında daha 
etkin ve daha şeffaf ilişkilerin oluşturulmasına odaklanmaktadır. Bu 
kapsamda e demokrasi, vatandaşların demokratik sürece katılımlarını 
sağladığı için oldukça önemli ve büyük bir alandır.” Bu kapsamda kamu 
politikalarını gerçekleştirme amacıyla, aktif vatandaş katılımını sağlamak ve 
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vatandaşlar, hükümet, sivil toplum kuruluşları dahil olmak üzere farklı 
aktörler arasında işbirliğini güçlendirmek için internet ve haberleşme 
teknolofileri ve bilgisayar tabanlı iletişim araçları kullanılmasına e- 
demokrasi denir.” Başka bir tanımlamaya göre ise e-demokrasi, geleneksel 
demokratik süreçlerde internet teknolofilerinin kullanılmasıdır. Bununla 
birlikte, demokratik aşamalarda herhangi bir elektronik değişimin değeri 
olarak yapılan e-demokrasi tanımı ise, kampanya, seçim, seçmen yazılımı, 
oylama, anket, temsilciler ve onların seçmenleri arasındaki iletişimi ve 
halkın daha çok katılımını teşvik eden aşamaları ihtiva etmektedir.”” Bu 
sayede, bilgi ve iletişim teknolojileri demokratik karar alma süreçlerini 
destekleyecek ve devlet, iş dünyası ve vatandaş arasında etkin ve şeffaf 
ilişkiler kurulacaktır. 

Dijital demokrasi ya da siber demokrasi olarak da bilinen e-demokrasi 
kavramı, demokratik uygulamaları geliştirmek için dijital bilgi ve iletişim 
teknolojilerinin tasarım ve kullanımını içerir. Hükümetler ve sivil aktörler, 
interneti birçok kişi arasında yeni ve kapsayıcı bir iletişim ve diyalog aracı 
olabilir umuduyla teşvik etmektedirler. Sanal kamusal alan, hükümet 
yetkililerinin vatandaşlara hizmet verdikleri yeni bir bağlantı şekli olmuş, 
artan bir şekilde danışma ve deneyimsel tecrübelere farkındalık oluşturan, 
yeni yönetim anlayışının içerdiği bilinçli aktif vatandaşlık için teknolojik bir 
temel sağlamıştır.“ 

Esasında günümüz uygulamalarında e-devletin temel hedefi, e- 
demokrasi olarak karşımıza çıkmaktadır. E-devletin e-demokrasi hedefinin 
tam anlamıyla gerçekleşmesi, öncelikle bilişim ve iletişim teknolojilerinin 
demokratik bir toplum için zorunlu teslimiyet ölçütlerini karşılayacak bir 
şekilde, bütün topluma eşit ve adaletli bir biçimde yayılmasına bağlıdır. 
Dijital bölünme ya da dijital uçurum olarak adlandırılan, bilişim ve iletişim 
teknolojilerine erişimde adil olmayan bir dağılım, e-demokrasi idealinin 
hayata geçirilmesinin olduğu kadar, e-devlet mekanizmalarının tam 
anlamıyla işlev göstermesinin de önünde büyük bir engel teşkil etmektedir. 
Bu soruna etkili çözümler geliştirilemezse, hem e-devlet ile amaçlanan kamu 
yönetiminin hem de e-demokrasi idealinin adaletsiz bir durum yaratacağı ve 
demokrasi krizini derinleştireceği açıktır. 77 

E-demokrasi; vatandaşların, politikacıları hareketlerinden ötürü hesap 
verebilir kılmasını güçlendiren ve siyasi temsilciler ile vatandaşlar 
arasındaki iletişimini kolaylaştırarak temsilcilerin sorumluluklarını artıran 
bilgi ve iletişim teknolojilerinin kullanılmasıdır. Bu bağlamda e- 
demokrasinin üç temel amacı bulunmaktadır. Bu amaçlardan ilki, politik 
süreçlerin şeffaflığının artırılması ve bilgi açıklığının sağlanmasıdır. İkinci 
amaç; vatandaşlık eğitiminin güçlendirilmesi ve tartışılmasına yönelik yeni 
alanlar açarak düşünce yapısının geliştirilmesidir. E-demokrasinin son amacı 
ise; vatandaşların demokratik sürece doğrudan katılımının artırılmasıdır.” E- 
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demokraside bu amaçlara kolaylıkla ulaşabilmek için e-devlet araçları etkin, 
hızlı ve rasyonel bir şekilde uygulanmalıdır. 


2. E-Demokrasinin Genel Faydaları 


Genel itibarıyla elektronik ortam, etkileşimli yapısı sayesinde 
yurttaşlar ve yönetsel süreçler arasındaki ilişkiyi etkinleştirme imkânı sunar. 
E-demokrasi araçları olarak internet üzerinde oluşturulan haber grupları, 
forumlar, anketler, elektronik oylama, video konferans, chat odaları, e-posta 
listeleri ve mobil iletişim uygulamaları gibi araçların kullanımı sayesinde, 
yurttaşların siyasal konularda hem birbirleriyle hem de seçilmişler ve kamu 
görevlileriyle sürekli ve anında etkileşime girmeleri mümkündür. Bir 
demokratik diyalog imkânı olarak ortaya çıkan bu etkileşim, eğer yeterince 
yurttaşı kapsayabilirse, gerçek bir erişim ve katılım platformuna dönüşebilir 
ve yönetsel birimlerin hesap verebilirlik ve sorumluluk düzeyleri üzerinde 
olumlu etkide bulunabilir.? Bu kapsamda e-demokrasinin vatandaşlar, siyasi 
partiler ve devlet açısından faydalarını şu şekilde özetleyebiliriz: 

- E-Demokrasinin Vatandaşlar Açısından Faydaları: 

e İyi tanımlanan ve iyi yönetilen bir dijital kimliğe sahip olunması 
Politik mecliste ilk sesi çıkan kişi olma özelliğine sahip olma 
olasılığının bulunması, 

e Daha fazla demokratik katılım ve sorumluluk alma olanağının 
olması, 

e Halkla etkileşimin artması, katılımcı demokrasiye doğru 

kayılması, 

Politik meseleler üzerinde tartışabilme olanağının artması, 

Gündem belirlemeye katılımın mümkün hale gelmesi, 

Yerel politikalara daha fazla odaklanılabilmesi, 

Bilgiye birçok kaynaktan ulaşılabilmesi. 

- E-Demokrasinin Siyasi Partiler Açısından Faydaları: 

e Yeni kurumsal kanallara ulaşılabilmesi, 

Siber politikaların ve siber aktivizmin bilgi ve iletişim 
teknolojilerinin yayılma yollarını değiştirmesi, 

e (Profesyonel politikacının parti içinde/parti/vatandaş arasında yeni 
role sahip olması, 

e Halkın sorumluluklarının geliştirilmesi. 

- E-Demokrasinin Devlet Açısından Faydaları: 

e Şeffaflığın sağlanabilmesi için daha fazla gereksinimlerin ve daha 
fazla araçların temin edilmesi, dijital veri ve dijital faaliyetlerin 
daha fazla izlenebilir hale gelmesi, 

e Hesap verme sorumluluğunun gerçekleştirilebilmesi için daha 
fazla gereksinimlerin ve daha fazla araçların temin edilmesi, 
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e (Vatandaşın devletle ilgili sorularının, açık iletişim kanalları ve 
verileri aracılığı ile cevaplandırılabilmesi. 


3. E-Demokrasinin Uygulama Alanları 


Yukarıda gördüğümüz gibi e-demokrasinin en temel hedeflerinden 
biri “e-oylama” (e-voting), yurttaşların yerel, bölgesel, ulusal ve ulus üstü 
ölçeklerde, birçok farklı konuda, internete bağlı kamu sitelerine evlerinden 
ya da bu amaç için geliştirilmiş kiosk tarzı terminallerden bağlanarak oy 
kullanmalarının sağlanmasıdır. Bu tarz uygulamalar şimdiden birçok 
hükümetin programına alınmış ve pilot projeler halinde geliştirilmeye 
çalışılmaktadır. Bunların önemli bir kısmı, denetim ve katılım imkânının 
daha yüksek olduğu yerel ölçekte projeler olsa da, Almanya ya da İngiltere 
gibi ülkeler genel seçimlerinde ek bir yöntem olarak interneti kullanacak ilk 
ülke olmak için yarışmaktadırlar. E-oylama dışındaki bazı e-demokrasi 
uygulama alanları şöyle sıralanabilir: %! 

e Çevrimiçi “chat” ortamları: Gerek ulusal gerekse yerel ölçekte, 
yurttaşların seçilmiş temsilcileriyle etkileşime girmelerini 
sağlayan “chat” odaları. 

e o Toplantıların çevrimiçi izlenmesi: Elektronik ortamda görsel- 
işitsel yayın yoluyla yerel ya da hükümet düzeyinde toplantıların 
gerçek zamanlı olarak yurttaşlar tarafından izlenebilmesi için 
geliştirilen sistemler. 

e o Toplantılara çevrimiçi katılım: Yukarıda söz edilen sistemlerin, 
özellikle encümen toplantıları gibi yerel yönetim düzeyinde, 
yurttaşların gerçek zamanlı katılımlarına ve görüş bildirmelerine 
imkân sağlayacak bir biçimde geliştirilmiş biçimleri. 

e Çevrimiçi tartışma ortamları: Yurttaşların temel politika 
konularında tartışabilmelerine imkân sağlayan çevrimiçi forum 
sistemleri. 

e Çevrimiçi protesto ve imza kampanyaları: Kamusal hayatı 
ilgilendiren önemli konularda yurttaşların protesto ve alternatif 
görüşlerini örgütleyebilecekleri, imza toplayarak hükümetler 
üzerinde baskı kurabilecekleri çevrimiçi kampanyalar. 


4. E-Yönetişim E-Demokrasi İlişkisi 


Son yıllarda oldukça popüler hale gelen yönetişim kavramı devlet ile 
yurttaşı arasındaki ilişkiyi yeniden tanımlamakta ve yurttaşları hükümetlerin 
aldıkları kararlardan etkilenen pasif konumdan çıkararak, kendilerini 
etkileyecek kararların alınması sürecine katılan, sorumluluk alan aktif 
yurttaşlara dönüştürecek stratejiler öngörmektedir. Bu süreçte hükümet dışı 
aktörleri karar alma sürecine dâhil eden esnek bir yapılanma, demokratiklik, 
açıklık, hesap verme, çoğulculuk, kararların ilgililere en yakın yerde 
üretilmesi gibi ilkeler önem kazanmaktadır. Günümüzde bu şekildeki 
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demokratik yönetişimin kurulabilmesi için e-devlet, e-yönetişim ve e- 
demokrasinin birlikte gerçekleşmesi gerekmektedir. E-devlet, devlet 
yönetişimi kavramıyla ilişkili olarak enformasyon ve iletişim teknolojilerini 
kullanarak devletin modernizasyonunu, e-yönetişim, kamusal alandaki 
yönetişim kavramıyla ilişkili olarak enformasyon ve iletişim teknolojilerini 
kullanarak devletin toplumsal ihtiyaçlarının belirlenmesi ve çözümlenmesi 
yeteneğinin artırılmasını öngörür. E-demokrasi ise enformasyon ve iletişim 
teknolojileri kullanarak şeffaflığın, hesap verme sorumluluğunun ve bilgiye 
ulaşmanın geliştirilmesi yoluyla demokratik süreçlerde yurttaş katılımının 
kolaylaştırılması anlamına gelir. Bu anlamda dijital demokrasi gibi 
demokrasi teknoloji gereklilikleri ile teknolojinin imkânları arasındaki 
sentezi barındırır.” 

Bu kapsamda dünyada ortaya çıkan örnekleri açısından enformasyon 
teknolojileri ile yönetişim ilişkisinin aşağıda belirtilen üç boyutu 
bulunmaktadır: ** 

- Siyasi alandaki yönetişim: Daha çok kamu yönetiminin 
modernizasyonu kapsamında bütçe açığını azaltmak ve ekonominin yeniden 
yapılanması gibi alanları ilgilendirir. 

- Kamusal eylem alanındaki yönetişim: İhtiyaçları ile devletin 
ihtiyaçları karşılaması arasındaki ilişkide devletin yapabilirliğine 
odaklanmayı ifade eder. 

- Demokratik yönetişim: Hükümet ile sivil toplum arasında hiyerarşik 
olmayan işbirliğine dayalı ilişki temelinde uzlaşmanın üretilmesine izin 
veren toplum yapısı öngörür. 

Aslında tarihsel sürece baktığımızda yönetişim kavramının ilk olarak 
soğuk savaşın ardından 1990'lı yıllarda Dünya Bankası tarafından 
gelişmekte olan ülkelere borç verme kıstası olarak dikte edildiğini 
görüyoruz. İlk başlarda, apolitik olmayan bu kavramın vurgusu kamu 
yönetiminin kalitesinin artırılması üzerineyken; 1990'lı yılların ortalarında 
kavramın manası uluslararası katkılarla birlikte aynı zamanda şeffaflık, 
sorumluluk ve katılımı da içine alır şekilde genişlemiştir. Bu süreçte 
insanların nihai iyiliği, iyi yönetişimin bir teması olarak görülmüş, e- 
yönetişim iyi yönetişimin bir aracı sayılmıştır. 

Bu kapsamda e-yönetişim; verimlilik, etkinlik, kalite, şeffaflık, devlet 
ve kamu kurumlarının eylem ve hizmetlerinin gözetimini artırmak için 
internet kullanımını ifade eder. Bütçe, kamu harcamaları, iç yönetim, 
hizmetler, ihaleler, kamu teklifleri gibi kontrol uygulamalarının internet 
ortamında yürütülmesini öngörür. E-yönetişimin temel faydaları; maliyet 
azaltma ve verimlilik artışı, işletmelere ve müşterilerine kaliteli hizmet 
sunumu, şeffaflık ve hesap verebilirlik, devletin kapasitesini geliştirme, 
niteliksel karar almanın iyileştirilmesi, network toplumunun 
oluşturulmasının sağlanması olarak belirtilebilir. 
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E-yönetişim, bilgi iletişim teknolofilerini kullanarak, basit, ahlaki, 
sorumlu, duyarlı ve zamanında yönetim anlayışını kurmayı hedefler. E- 
yönetişimin başarılı bir şekilde uygulanmasına engel olan hususlar, yeterli 
teknolojinin istihdamı, teknolojiye yeterli fonun sağlanması, karar verme 
mekanizması, elektronik kayıtlar, hukuki düzenlemeleri de içeren yönetim 
konusunun belirlenmesi, insanlarda kamu-özel işbirliğinin temini için gerekli 
farkındalık oluşturma gibi” süreçlerdeki belirsizliklerdir. 

Yönetişimde yeni bir açılımı ifade eden ve küresel süreçteki bilgi 
temelli gelişmelerden etkilenen e-yönetişim, “devlet merkezli bir yönetim 
yerine toplum merkezli bir yönetimi ve muktedir kılma stratejisini” esas 
almaktadır. Bu açıdan, yenidünya düzeninin kamu yönetimi disiplinine temel 
önerisi olan devlet ve bürokrasiye ilişkin her şeyi işletmecilik mantığıyla ele 
alma artık sunulan hizmetlerde kamunun baskın yönünü sona erdirme 
amaçlarına ulaşmada vatandaşların değer verdiği sonuçlara önem 
atfedilmektedir. 

E-yönetişim özü itibarıyla, ağlar arası iletişimi sağlayan bir ağ 
yönetişimimdir. Yatay bir koordinasyon yapısıyla, ilgili tüm tarafların ağ tipi 
örgütlenmeler içinde devlet yönetimine katılımını öngören, bunun için yerel 
bilgi ağlarını kullanan bir yönetişim modelidir. Bilgi teknolojilerinin etkisi 
altında ahlâki, hesap ve cevap verebilir bir yönetim tarzı öngören, şeffaflığı 
ve yönetsel becerileri artırmayı hedefleyen bir yönetişim anlayışının idari 
fonksiyonlara uygulanmasıdır. Sadece arka ofis işlemlerini destekleyen bir 
elektronikleşme faaliyeti değildir, aynı zamanda yasama, yürütme ve yargı 
gibi devlet faaliyetlerinin ve vatandaş-devlet ilişkilerinin doğasını 
biçimlendiren köklü bir değişimdir. 

E-yönetişim; multimedya ve ağ teknolojilerini hedef alan ön ofis 
uygulamalarını ve idari çalışmaları yeniden yapılandırmayı amaçlayan 
önemli bir araçtır. İçerik olarak, e-demokrasi, e-devlet ve e-iş kavramlarını 
bünyesinde barındırır. Küresel enformasyon altyapısını yaygınlaştırmaya 
katkıda bulunacak olan ulusal enformasyon yapılarının kendi içlerinde 
bilgi/iletişim teknolojilerine ilişkin temel donanımı sağlamalarını 
arzulamaktadır.* 

Esasında bilginin, yani iktidarın paylaşımı, katılımcı demokrasinin de 
temellerinden birini oluşturur. Bilgi paylaşımı, bilginin sınır tanımadan 
özgürce yayılmasını gerekli kılar. Bu bağlamda bilişim ve iletişim 
teknolojileri çok zengin imkânlar sunar. Bu ortamda da demokratik 
yönetişim, giderek bir e-yönetişim haline dönüşür.“ Bu haliyle e-yönetişim 
yatay koordinasyon ve etkileşim yapısıyla, ağ biçimi yapılanmalar içerisinde 
ilgili tüm tarafların katılımını öngörür. Bunun için de bilişim ve iletişim 
teknolojileriyle gelişen gayri merkezi iletişim ağlarını kullanmaya çalışır.”” 

Bu kapsamda e-yönetişimin dört temel karakteristik özelliği şu şekilde 
belirtilebilir:8? 
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- Elektronik Angajman (Sözleşme): Bilgilerin toplandığı zamanla, 
yayımlandığı zaman arasındaki cari uygulamaların giderek eskimesini bu 
nedenle hızlı bir biçimde değişmesini anlatan çok çeşitli enformatik 
örnekleri içeren bir alanı tanımlar. 

- Elektronik Danışma: Yönetişimin bu bölümü, kamu görevlileriyle 
vatandaşlar ve baskı grupları arasındaki etkileşimi, kamu yönetimindeki 
halkla ilişkiler faaliyetlerini anlatır. 

- Elektronik Kontrolörlük (Denetçilik): Elektronik denetçilik yeteneği, 
dönüşlü olarak bir ağın alt yapısı ve içeriğini yönetmek üzere ağ yapısı 
içinde konumlandırılmıştır. Etkili bir denetimde bütün bilişim ve telematik6 
yazılımlarının tek bir sistemle karşılıklı bağlantı kurabilirliği sağlanmalıdır. 
Kapasite, yönetişim yazılımı standardize edilmelidir. 

- Ağbağa (Geniş Alan Ağına) Sahip Sosyal Rehberlik: Kitle iletişim 
araçlarının gelişmesi, haberlerin ağız yoluyla yayılmasına kıyasla çok daha 
hızlı ve derinlemesine bir biçimde toplumsal kuralları çiğneyenler hakkında 
halkın bilgilenmesine hizmet etmektedir. Son zamanlarda İntemet önemli 
çoklu bir medya vasıtası olarak bu tip haberleri yaymada daha hızlı bir araç 
niteliğine haiz olmuştur. 


5. E-Demokrasiye Eleştiriler 


E-demokrasinin birçok olumlu özelliği olduğu kadar, bazı noktalarda 
da eleştirilebilmektedir. İlgili yazında yer alan bu eleştirileri şu şekilde 
özetleyebiliriz:”” 

e E-demokrasinin aracı olan elektronik oylama yönteminin 
uygulanması bazı teknik ve politik sorunları da beraberinde 
getirmektedir. Örneğin; seçimlerin güvenliğini sağlayacak olan 
ve tüm dünyada geçerli olacak olan bir dijital imza uygulaması 
oldukça yüksek maliyetli süreçleri içermektedir. 

e E-oylama uygulamasına yönelik bir diğer eleştiri ise; 
vatandaşların seçime katılımını artıracağı düşünülse de, 
vatandaşların internetten yapılan bir seçime ne kadar 
güvenilebileceği sorusunun cevaplanabilmesinin oldukça zor 
olmasıdır. 

e Henüz kullanımı tam olarak yaygınlaşmayan e-demokrasi 
araçlarının tüm ülkelerde nüfusun tümü tarafından 
kullanılmaması, bu teknolojinin elit kesime ait bir iletişim aracı 
olduğu görüşünü kuvvetlendirmektedir. Bu bağlamda, toplumun 
her kesimine eşit ulaşmayan internet, katılımcı demokrasiyi tam 
anlamıyla sağlayamayacaktır. 

e İnternet kullanıcıları arasında, bu teknolojiden yararlanan ve 
tartışma gruplarına katılıp fikir alışverişinde bulunan ve 
düşüncelerini açıklayan gerçek anlamda bilgisayar okuryazarı 
olanların oranlarının, interneti diğer amaçlarla kullananların 
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oranına göre daha düşük olduğu düşünüldüğünde, bir 
adaletsizlikten bahsedilebilir. 

Teknik bazı araçlar sayesinde internette dolaşanların 
bilgisayarlarına gönderilen ve internet kullanıcıları hakkında bazı 
bilgilerin ele geçirilmesini sağlayan tanımlama bilgileri güven 
sorunu yaratmaktadır. Bu durumda, internet kullanıcılarının 
ziyaret ettikleri sitelerden politik görüşleri belirlenebilmektedir. 
Böylelikle internet, vatandaşlar için daha şeffaf bir hükümetin 
oluşturulması yerine bir ispiyon aracı olarak, denetim altında 
yaşayan bir toplumun oluşmasına katkıda bulunabilmektedir. 
Bilgiye erişebilenler ile erişemeyenler arasında ulusal ve 
uluslararası ölçekte giderek derinleşen uçurum olarak tanımlanan 
dijital bölünme, bilişim ve iletişim teknolojilerinin demokratik 
imkânlarını ciddi ölçüde sınırlandırmaktadır. 

Vatandaşların çoğu, temsilcilerine çok az ilgi göstermektedirler 
ve siyasi olarak az sayıda aktif kişi, kendi sayılarıyla orantılı 
olmayan bir şekilde karar alma sürecine etki etme çabası 
içindedir. Bu kapsamda karar alma sürecine ilişkin ilgi 
eksikliğinin, bütün ülkelerde oy kullanma oranının düşmesine, 
özel görevlere olan ilginin azalmasına ve buna karşılık ilginin 
karar alma gücü üzerine yoğunlaşmasına yol açmaktadır. 
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I. PERFORMANS KAVRAMI VE YÖNETİMİ 


A. PERFORMANS KAVRAMI 
1. Tanımı 


Hızlı değişimler yaşanan günümüz dünyasında, Performans, rekabet 
edebilmede önemli bir kavramdır. Bir çalışanın belli bir zaman dilimi içeri- 
sinde kendisinden yapılması istenen görevi yerine getirmek suretiyle elde 
ettiği sonuçlar olarak tanımlanan performans, Türk Dil Kurumu Sözlüğünde 
de “başarı, takat sınırı, bir şeyi ya da işi yapma veya uygulama hareketi” 
olarak tanımlanmaktadır.' Performans belirlenen şartlara göre bir işin yerine 
getirilme düzeyi veya çalışanın davranış biçimidir. Çalışan, kendisine verilen 
görevi ve sorumlulukları başarılı bir şekilde yerine getirmişse yüksek bir 
performansa aksi halde düşük bir performansa sahip olduğu kabul edilmek- 
tedir.” Amacın gerçekleştirilme düzeyini belirlemek için kullanılan bir kav- 
ram olan performansın tek ve net bir tanımı olmamakla birlikte hesap verebi- 
lirlik, açıklık, hizmet odaklılık, kullanıcıların seçme hakkı, müşteri memnu- 
niyeti, etkinlik, sonuç odaklılık, etkililik, kaynak tahsisi ve kamu değeri 
oluşturmak gibi farklı değerleri ve anlamları içerdiği kabul edilmektedir.? Bu 
çerçevede Performans kavramına yönelik tanımlamalar şu şekilde ifade edi- 
lebilir; 

e Çalışanların, görev ve sorumluluklarını yerine getirebilme düze- 

yidir.* 

e Amaçlı ve planlanmış bir etkinliğin sonuçlarını, nicel veya nitel 
olarak belirleyen bir kavramdır.” 

e o İşletmedeki her bir çalışanın, belirli dönemlerde elde ettiği sonuç- 
lardır.” 

e Performans, bir işi yapan bireyin, bir grubun ya da bir teşebbüsün 
o işle amaçlanan hedefe yönelik olarak nereye varabildiği, başka 
bir deyişle neyi sağlayabildiğinin nicel (miktar) ve nitel (kalite) 
olarak anlatımıdır.” 

e Performans, hedeflere ulaşmada çıktıların ve çıktıların üretiminde 
kullanılan kaynakların ölçülmesi; belirlenen bir amaca ulaşma 
düzeyi; amaçlı bir faaliyetin verimliliği, etkililiği olarak tanım- 
lanmaktadır.” 

e Bir işi yapan bir bireyi, bir grubun ya da bir teşebbüsün o işle 
amaçlanan hedefe yönelik olarak nereye varabildiğini başka bir 
deyişle neyi sağlayabildiğinin nicel ve nitel olarak anlatımıdır.” 

e (Doğuştan veya sonradan eğitim veya deneyimle kazanılmış yete- 
nekler bütününün doğrusal bir fonksiyonu olarak da tanımlanabi- 
len Performans, bir birim arttırılmak istendiğinde, performansı 
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arttırmak için ona eşdeğer bir eğitim sağlanmalı ve buna bağlı 
deneyimler geliştirilmelidir./” 


2. Performans Standartları 


İyi bir performans yönetimi için gerekli olan başlıca performans stan- 
dartları şunlardır:"! 


Yazılı Olmalıdır: Daha sonraki tarihlerde güvenle kullanılabil- 
mesi için, hedef ve standartlar yazıya geçirilmelidir. 

Kesin olmalıdır: Hedeflere ve standartlara uygun bir performan- 
sın vereceği sonuçlar kesin bir dille belirtilmelidir. Muğlaklık 
sonradan iletişim güçlüklerine yol açar. 

Ölçülebilir olmalıdır: Ölçmeye elverişli olmayan hedef ve stan- 
dartlar öngörülen sonuçların elde edilip edilmediğini saptamaya 
olanak vermediği için yararsız olacaklardır. 

Zamanı belli olmalıdır: Bir hedefe ve standarda ne zaman ulaşı- 
lacağının belirtilmesi gerekir. Tarihi belli olmayan hedef ve stan- 
dartlar (zaten ulaşılmış sonuçların sürdürülmesiyle ilgili olmaları 
durumu dışında) genellikle istenen performansın elde edilmesini 
sağlamazlar. 

Ulaşılabilir olmalıdır: Hedef ve standartlar çalışanlar için ulaşı- 
labilir olmalıdır. Aksi halde teşvik edici olmazlar. Gerçekçi ol- 
mayan, çok yüksek hedefler saptanması, yıllar geçtikçe perfor- 
mansın daha da iyileşmesine rağmen hedeflere bir türlü varıla- 
mamasına, bunun sonucunda da, elemanların çok iyi çalıştıkları 
halde düşük değerlendirilmesine yol açar. 

Esnek olmalıdır: Hedef ve standartlar katı olmamalıdır. Bunların 
saptandıkları zamanın koşullarından etkilenmeleri kaçınılmazdır. 
Bu koşulların değişmesi halinde hedef ve standartlar da değişti- 
rilmelidir. 

Meydan Okuyucu olmalıdır: Hedefler ve standartlar, çalışanla- 
rın gelişimlerini teşvik etmek için, onların yeteneklerine meydan 
okumalıdır. Hangi hedef ve standartların üretken bir meydan 
okuma özelliği göstereceğine yöneticilerle çalışanlar birlikte ka- 
rar vermelidirler. 

Dikey ve yatay olarak koordineli olmalıdır: Hedef ve standart- 
ların, organizasyonun çeşitli düzeyleri arasında dikey olarak bir- 
birine bağlı olmasına dikkat gösterilmelidir. Aynı zamanda, deği- 
şik bölümlerde çalıştıkları halde işbirliği yapacak elemanların 
koordinasyon içinde çalışabilmeleri açısından da ele alınmalıdır. 
Yetkiyle uyumlu olmalıdır: Hedef ve standartlar, elemanların 
kendi yetkileri dahilin de ulaşılabilecekleri şekilde saptanmalıdır. 
Elemanlara, ulaşmak için yapılması gerekenleri kontrol etme yet- 
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kisinde olmadıkları hedef ve standartlar vermenin hiçbir yararı 
yoktur. 


3. Performans Unsurları 


Performans, çok çeşitli unsurların ya da boyutların bir araya gelme- 
sinden oluşan bir olgudur. “Performansın bazı boyutları, zaman içerisinde 
önemini kaybederken bazıları daha önemli hale gelmiş, bazı unsurlar ise yeni 
ortaya çıkmıştır.'? İkinci Dünya savaşından sonra mal ve hizmetlere artan 
talep ve kaynakların kıt olmasının yarattığı ortam nedeniyle tutumluluk ve 
verimliliğin"? sonra etkinliğin ve günümüzde de kalite unsurlarının gelişme 
göstermesiyle kalitenin performans unsurları arasında ön plana çıktığı gö- 
rülmektedir. Performans konusundaki literatür incelendiğinde genellikle 
tutumluluk, verimlilik ve etkinliğin performansın olmazsa olmaz unsurları 
olarak kabul edildiği bununla birlikte bu unsurların genişlediği durumlarında 
olduğu görülmektedir."” Bu çerçevede performansı oluşturan unsurlar, sunu- 
lan mal ve hizmetlerin çeşidine'” ve sunulan mal ve/veya hizmetin kaynağına 
(kamu kesimi, özel kesim) göre de çeşitlenebilmektedir.'© Örneğin bir işlet- 
mede şikâyetleri dinlemek, müşteri tatmini gibi faaliyetlerde, hizmetlerde 
kalite ön planda iken; hane başına ulaştırılan su hizmeti gibi faaliyetlerde 
kaliteden çok kantite ön plana çıkmaktadır. Belirtilen faktörler dikkate alın- 
dığında, işletmeler açısından performansın öne çıkan unsurları olarak “tu- 
tumluluk”, “verimlilik”, “etkinlik”, şeklinde ifade edilebilir. 

a. Ekonomiklik (tutumluluk): örgütün amaçları da dikkate alınarak 
kaynakların uygun miktar, kalite, zaman ve yerde en az maliyetle sağlanması 
ve kullanılması olarak ifade edilmektedir. Ancak bu hiç harcamama veya 
çok az harcama anlamında olmayıp, amaçları gerçekleştirmek için gerekli 
olandan fazlasını harcamamayı ifade etmektedir.” Ekonomiklikte kaynak 
kullanımında tasarruf sağlanırken, üretim süreci en uygun üretim ölçeğinde 
gerçekleştirilmekte ve dışsal etkiler dikkate alınmaktadır."” Özel sektöre 
nazaran kamu sektörü için ekonomiklik kavramının açıklanması ve tanım- 
lanması oldukça zordur. Ancak alternatifler arasında seçim yapılabildiği 
durumlarda ekonomiklik sağlanabilmektedir./” 

b. Verimlilik: Performansın bir diğer unsuru olan verimlilikte amaç, 
belli girdilerle en yüksek çıktıyı elde etmek veya en az girdiyle sabit çıktıyı 
elde etmektir. Yani mevcut kaynaklarla en çok ürünün elde edilmesi ya da 
aynı miktarda ürünün daha az kaynakla elde edilmesi verimliliği göstermek- 
tedir.”"Yöneticilerine karar verirken rehberlik eden verimlilik kavramına dört 
açıdan bakılabilir. Üretim verimliliğinde çıktılar en üst seviyeye çıkarılmak 
istenirken, tahsis verimliliğinde hizmetlerde arz ve talep birbirine uygun hale 
getirilmeye çalışılmaktadır. Dağıtım verimliliğinde bütçe sınırlamaları içinde 
vatandaşlar arasında hizmetlerin tarafsız dağıtımına önem verilirken, dina- 
mik verimlilikte mevcut ve gelecekteki tüketim arasındaki dengeye gönder- 
me yapılmaktadır.?' Verimlilik konusunda yönetimin türü, planlama, örgüt- 
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leme, koordinasyon, denetim, uzmanlık ve işbölümü, eğitim ve çalışma yeri- 
nin fiziksel durumu etkin olurken kullanılan kaynakların eşgüdüm ve uyum 
içinde etkili, dengeli, ekonomik ve akılcı olarak kullanılmasıyla verimlilik 
ortaya çıkmaktadır. Ancak örgütün mevzuat içinde boğulması, yöneticilerin 
etkililik, verimlilik ve iş basitleştirme tekniklerini bilmemesi, örgütte Ar-Ge 
biriminin olmaması veya çalışmaması, yetki devrinin olmaması, hiyerarşik 
kademenin fazla olması, gerekli ve yeterli mali kaynağın olmaması, persone- 
lin eğitim durumunun zayıf olması gibi durumlar örgütlerde iş verimini 
azaltmaktadır.”” Ayrıca verimlilikteki değişimleri ölçmek, bazı durumlarda 
zor olabilmektedir. Çıktı çeşitliliğinin oldukça büyük olması, çıktıların üre- 
timi için harcanan girdileri belirlemenin, farklı girdileri tek ve ortak bir öl- 
çüm birimiyle ifade etmenin, girdideki niteliksel değişimi hesaba katmanın 
ve finansal kontrol kriterlerinin etkinliğini azaltmanın zorluğu bu duruma 
örnek olarak gösterilebilmektedir.”” Kamu yönetiminde verimliliğin nasıl 
artacağı, nasıl ölçüleceği, vatandaş tatmininin arttığının nasıl belirlenip ölçü- 
leceği, verimlilikle-hesap verebilirlik arasındaki ilişkinin nasıl kurulacağı 
konusunda kesin yöntemler şimdiye kadar belirlenememiştir 2 

c. Etkinlik: Performansın bir diğer unsuru olan etkinlik ise örgütün 
önceden belirlediği amaçlara ne kadar ulaştığını göstermektedir.” Perfor- 
mansla ilgili kavramlarda “doğru işleri yapmak” anlamındaki etkinlik ile 
“işleri doğru yapmak” anlamındaki verimlilik birbirini tamamlamaktadır.?“ 
Ekonomiklik girdilerle; verimlilik girdilerle, süreçlerle ve çıktılarla; etkinlik 
ise sonuçlar ve hizmetlerin etkileri ile ilgili görülürken, kamu kesiminde mal 
ve hizmetlerin üretiminde verimliliği ölçmek zor olduğu için, verimlilikten 
daha geniş bir kavram olan etkinliğin kullanılması daha yaygındır?” Ayrıca 
kamu kesiminde üretilen mal ve hizmetlerin parasal değerlerle ifadesi her 
zaman mümkün olmadığından kamuda etkinlik kavramının kullanılması 
daha uygun bulunmaktadır.” 


B.PERFORMANS YÖNETİMİ 


1.Tanım 


599 66, 


“Verimlilik yönetimi”, “yönetim kontrol sistemi” olarak da adlandırı- 
lan” ve bir kurumun önceden belirlediği amaç ve hedeflere ulaşırken izlediği 
yol ile bu yol sonunda elde ettiği sonuçların birlikte değerlendirildiği bir 
süreç olarak nitelenen” performans yönetimi, kavram olarak ilk kez Beer ve 
Ruh, tarafından 1976 yılında kullanmıştır.”" Organizasyonlarda çalışanların 
performanslarının sistematik ve biçimsel olarak değerlendirilmesinin ilk 
örnekleri 1900”lü yılların başlarında ABD”de kamu hizmeti veren kuruluş- 
larda görülmektedir. Daha sonra Frederick VV. Taylor”un iş ölçümü uygula- 
maları aracılığı ile çalışanların verimliliklerinin ölçülmesi sonucu, perfor- 
mans değerlendirme kavramı organizasyonlarda bilimsel olarak kullanılma- 
ya başlamıştır. Birinci Dünya Savaşını izleyen yıllarda kişilik özelliklerini 
kriter olarak alan çeşitli performans değerlendirme teknikleri geliştirilmiş, 
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ancak daha sonraları, 1950”li yıllardan sonra kişinin ürettiği iş ya da sonuçla- 
ra yönelik kriterleri temel alan teknikler ABD”deki organizasyonlarda yay- 
gın olarak kullanılmaya başlamıştır. Performans yönetimi kavram olarak 
kullanılmadan önce performans yönetimi sisteminin ilk uygulamaları, 
1970'li yılların karar destek sistemlerine kadar götürülmektedir. Performans 
sisteminin örgüt yönetimine en somut yansıması ise ABD'de Başkan Yar- 
dımcısı Al Gore zamanında Performans Tabanlı Örgütler ile gerçekleşmiş- 
tir.” Osborne ve Gaebler'in “Yönetimin Yeniden İcadı” adlı kitabı ve Al 
Gore'un yürüttüğü “Ulusal Performans Değerlendirme”, performans yöneti- 
mi anlayışının ABD'de ve dünyada gelişimi için önemli basamaklar olmuş- 
tur.”” Performans yönetimi uygulamalarına rağmen performans yönetiminin 
tanımı üzerinde tam bir anlaşma bulunmamaktadır. Kimi örgütler bunun 
“amaçlara göre yönetimle” aynı anlamda olduğunu savunmakta, kimileri 
bunu “personel değerlemesi veya eğitim ve geliştirme etkinlikleri” olarak 
değerlendirmektedir.”” Bu çerçevede Performans Yönetimi ile ilgili yapılan 
tanımlar şu şekilde ifade edilebilir; 

e Performans yönetimi; “örgütün amaçlarını ve görevlerini müm- 
kün olabilecek en iyi ve en başarılı bir biçimde gerçekleştirmek 
için, örgüt kaynaklarını performanslarına göre seçme ve değer- 
lendirme sürecidir.” 

e (Performans yönetimi; idarede performans ölçümüne odaklanan, 
yönetim ve bütçe kararları reformunu içeren dinamik bir süreç- 
tir.” 

e Performans yönetimi, verimliliğe, etkinliğe ve ekonomik olmaya 
odaklanmış, tüm bunlara ulaşabilmek için ölçülebilir hedefler ko- 
yan ve bu hedeflere ilişkin olarak çıktıları/ürünleri sürekli olarak 
ölçmeyi gerekli kılan örgüt yönetimi anlayışıdır.” 

e (Performans yönetimi çalışanların performanslarını planlama, de- 
gerlendirme ve geliştirmeyi amaçlayan örgütsel bir sistemdir.” 

e Bir örgütün performansını yönetecek metotları, ödemeleri, süreç- 
leri, araçları ve sistemleri kapsayan örgütsel stratejinin yönetilme 
sürecidir.” 

e Örgütün hedeflerine ulaşması için mevcut ve geleceğe dair du- 
rumları ile ilgili bilgi toplama, bunları karşılaştırma ve perfor- 
mansın sürekli gelişimini sağlayacak yeni ve gerekli düzenleme- 
leri içeren bir yönetim sürecidir.” 

e Performansın planlanması, değerlendirilmesi ve geliştirilmesi 
aşamalarını içeren sürece ise performans yönetim sistemi olarak 
tanımlamak mümkündür.” 

Performans yönetimi; yöneticilerin strateji oluştururken, planlar geliş- 
tirirken, bunları izlerken, performansı tahmin ederken, sonuçları raporlarken 
ve karar alırken kullandığı sistemleri, süreçleri ve bilgiyi içermektedir.” 
Ayrıca bu teknikte bireyin veya takımın performansını yönetip değerlendiren 
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yönetici, çalışana amaçlara ulaşma konusunda geribildirim sağlamalı, idari 
kararlar alırken insan unsurunu dikkate almalıdır.* 

Bu bağlamda Performans yönetiminin biri birey diğeri örgütsel düzey 
olmak üzere iki boyutu vardır.” 

- Bireysel Performans Yönetimi: Konuya bireysel açıdan bakıldı- 
ğında çalışanlar bulundukları örgütte öneride bulunmak, fikir vermek ve 
performansı ile ilgili geribildirim almak istemekte; övgü, takdir ve kişisel 
gelişim için destekte bulunulmasını beklemekte, maddi açıdan desteklenip 
terfi olanaklarından yararlanmak istemektedirler. Ancak hiçbir örgütün çalı- 
şanlarını tam anlamıyla tatmin edebilmesi mümkün olamamaktadır. Çünkü 
insan ihtiyaçları ve istekleri sürekli olarak değişmektedir. Bu sorun yanında 
çalışanların örgüt amaçlarını tam anlamıyla bilmemeleri veya bu konuda 
bilgilendirilmemeleri motivasyonun dolayısıyla performansın azalmasına 
neden olabilmektedir. 

- Örgütsel Performans Yönetimi Örgütsel performans yönetimi, 
yöntemlerin, performans ölçütlerinin, süreçlerin ve örgütsel performansın 
yönetiminde kullanılan sistemlerin bir bütünü olarak tanımlanmaktadır.” 
Örgütler günümüz şartlarında diğer örgütlerle rekabet edebilmek ve varlıkla- 
rını devam ettirebilmek için performanslarını yüksek tutmalıdır. Ancak bir- 
çok yönetim gurusuna göre, örgütlerde amaç belirsizliği örgütsel performan- 
sı fazlasıyla engellemektedir. Amaç belirsizliği, örgütsel uygulamaları yö- 
netme, örgütsel performansı değerlendirme ve örgütsel öncelikler konusunda 
karar almada kendisini göstermektedir.” 

Genel anlamda örgütsel performans yönetiminde örgütsel etkinliği ve 
verimliliği arttırma amacı güdülürken, bireysel performans yönetiminde 
bireyin performansını arttırmak amaçtır.“ Performans yönetimi sisteminde 
her ne kadar birey veya örgüt performansı gibi ayrıma gidilse de günümüzde 
performans yönetimi bunların hepsini kapsamaktadır. Bunların bir araya 
getirilmesi ise toplam performans yönetiminin özünü oluşturmaktadır.” 


2. Performans Yönetiminin Amaçları 


Performans yönetim sisteminin amacı, bir taraftan kurumun vizyonu 
doğrultusunda hedeflerini belirlemesi ve bu hedeflerin çalışanların katkıla- 
rıyla gerçekleşmesinin sağlanmasıyken, diğer taraftan da hedeflere ulaşırken 
çalışanların katılımlarının adil, sistemli ve ölçülebilir bir yöntemle değerlen- 
dirilmesi ve motive edici bir çalışma ortamı oluşturarak kişisel gelişimin 
desteklenmesidir.”” 

Örgütlerin daha etkin çalışmasını sağlayan Performans yönetiminin 
temelde üç amacı vardır. Bunlar, eğitim ve geliştirmeyi mükemmel hale 
getirmek, örgütsel etkinliği arttırmak ve çalışanları motive etmektir.” Bu 
amaçlar, yönetsel amaçlar, geliştirmeye yönelik amaçlar ve araştırmaya yö- 
nelik amaçlar olmak üzere üç ana grupta toplanabilir;? “Yönetsel amaçlar; 
ücretlendirme, yükseltme, transfer, işten çıkarma gibi yönetsel kararları oluş- 
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turulmasında ortaya çıkmaktadır. Geliştirmeye yönelik amaçlar, kariyer 
planlamasında, eğitim geliştirme programlarının hazırlanmasında, danışman- 
lık ve rehberlik desteğinin verilmesinde, güçlü ve güçsüz yönlerle ilgili geri 
bildirimde bulunulmasında öne çıkmaktadır. Araştırmaya yönelik amaçlar 
ise iş tatmini ve motivasyon düzeyinin belirlenmesinde, gelecekteki hedefle- 
rin saptanmasında, performans düzeyini etkileyen faktörlerin ortaya çıkarıl- 
masında ve çalışanların performansı ile organizasyonun amaçları arasındaki 
ilişkinin incelenmesinde gündeme gelmektedir. 

Performans yönetiminin yukarıda ifade edilen amaçları maddeler ha- 

linde şu şekilde ifade edilebilir; ”” 

e Еп genel amacı çalışanların, hem bireysel olarak hem de takım 
halinde, firma süreçlerinin ve kendi bilgi, becerilerinin sürekli ge- 
lişimini sağlayabilecekleri bir kültür oluşturmaktır. 
Organizasyonun performansında kalıcı gelişmeler elde etmek. 
Kişisel yetenekleri geliştirerek, ilerlemeye açık, kaliteli personel- 
le daha verimli bir çalışma ortamı yaratmak. 

e Çalışanlar ile yönetenler arasında açıklık ilkesine dayalı diyalog 
kurulmasını sağlamak. 

e Hedefler ve performans kriterleri konusunda yöneticilerle çalı- 
şanlar arasında ortak bir anlayış oluşturarak, herkesin görevinin 
bilincinde olmasını sağlamak. 

e Çalışanların performanslarını izleyerek objektif bir ölçme değer- 
lendirme yapmak. 

e Çalışan performansını yönlendirecek, işinde gelişmesini ve gele- 
ceğe hazırlanmasını sağlayacak geri bildirim mekanizmasını 
oluşturmak. 

e Dürüst bir yönetim anlayışını yayarak güven yaratmak ve çalışa- 
nın moralini yükseltmek. 

e Organizasyonel hedeflerin açıkça tanımlanmış bireysel hedeflere 
dönüştürülmesi. 

e (Hedeflerin gerçekleştirilmesi için gerekli olan performans kriter- 
lerinin belirlenmesi, 

e Belirlenen kriterlere göre çalışanların zamanında ve adaletle de- 
gerlendirilmesi, 

e (o Çalışanlardan beklenen performans sonuçları ile gerçekleşen ba- 
şarı-nın karşılaştırılması ve değerlendirilmesi, 

e (Yönetici ve çalışan arasında etkin bir iletişim ve anlayış ortamı- 
nın yaratılması ve performansın geliştirilmesi için ortak çaba har- 
canması, 

e Organizasyonun ve çalışanların güçlü ve zayıf yönlerinin tespit 
edilip zayıf yönlerinin güçlendirilmesi, 


304 İMİ 


e (o Geribildirim ile çalışanların desteklenmesi ve motivasyonlarının 
arttırılması, çalışanların başarılarının tanımlanmış olması yoluyla 
ödüllendir-menin daha kolay ve nesnel hale gelmesi. 


3. Performans Yönetiminin Aşamaları 


Evrensel boyutta tüm örgütler için geçerli bir performans yönetim 
modeli olmamasına karşın, performans yönetimi sisteminde bulunması gere- 
ken aşamalar/evreler vardır. Bu aşamalar, performans yönetimi döngüsü 
olarak da ifade edilmektedir.” Sürekli kendini yenileyen bir döngü nitelenen 
performans yönetiminin üç aşamasının bulunduğu ifade edilmektedir,”” 

Bu aşamalardan ilki planlamadır. Planlama, performans ve geliştirme 
aşamasını kapsar. Planlananın ve gerçekleşenin karşılaştırılabilmesi ve per- 
formansın doğru değerlendirilebilmesi için planlama yapılmalıdır. Planlama 
yapılırken önceki yıllara dayalı örgüt kayıtlarından, benzer örgütlerin faali- 
yetlerinden, piyasadaki gelişmelerden, hükümet kararlarından ve genel eko- 
nomik şartlardan faydalanılmalıdır.”” Planlama sürecinde yöneticiler ve çalı- 
şanlar beraber hedefler belirlemeli; hedeflere ulaşmak için izlenecek yol ve 
yöntemler tartışılarak kararlaştırılmalı; gerekli kaynaklar, beceri, yetkinlik ve 
bilgi sağlanmalı; çıkabilecek sorunlara karşı hazırlıklı olunmalı ve bütün 
bunlar yapılırken bütün bireyler iletişim halinde olmalıdır.” 

Planlama aşamasından sonra uygulama aşaması gelir. Uygulama aşa- 
ması yıl boyunca performans yönetimini kapsar. Üçüncü ve son aşama Göz- 
den geçirme olup bu aşamada ilerleme ve başarı değerlendirmesi yapılır, 
eylem planları hazırlanıp kararlaştırılabilir, birçok biçimde performans puan- 
lanabilir.”” 

Performans yönetimi sistemini bir bütün olarak görmek ve işleyişini 
daha iyi anlayabilmek için sistemin birbirini izleyen aşamalarını daha ayrın- 
tılı ve bir döngü şeklinde ele almak gerekir. Bu çerçevede Performans Yöne- 
tim döngüsünün aşamaları detaylı olarak şu şekilde sıralanabilir:”” 

e l.aşama: örgütsel hedeflerin gerçekleştirilmesi için yerine geti- 

rilmesi gereken bireysel sorumlulukların belirlenmesi 

e 2.aşama: yönetici ve çalışanların bireysel hedefleri tartışarak be- 

lirleyecekleri, amaç ve hedeflerin/ performans standartlarının be- 
lirlenmesi 

e 3.aşamada: performans sonuçlarının yönetici tarafından izlenmesi 

e 4.aşama: Olumlu ve olumsuz gelişmeler yakından gözlemlenerek 

geri bildirim sağlanması ve çalışanın cesaretlendirilmesi 

e 5.aşama: performans bilgilerinin derlenmesi 

e (6.aşama: performans gözden geçirme ve gelişim planlaması için 

hazırlık yapılması 

ə 7.аѕата: planların ve sonuçların çalışanla birlikte gözden geçi- 

rilmesi 
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ə 3S.aşama: değerlendirme sonuçlarına göre çalışanla ilgili karar ve- 

rilmesi ve bu kararların eyleme dönüştürülmesidir. 

Bu aşamaları doğru bir şekilde yürütebilmek için görev ve sorumlu- 
luklar gözden geçirilmeli, hedeflerin belirlenmesi için bireysel performans 
planları hazırlanmalı, değerlendirmeden sonra çalışanlara danışmanlık hiz- 
meti verilmelidir. Böylece Maslovv”un “potansiyelleri ve becerileri geliştir- 
me ihtiyacı; “birinin yapabileceğine inandığı şeyi yapması” olarak tanımla- 
dığı kendini gerçekleştirme ihtiyacı, çalışan için gerçekleşebilecektir.”” 


4. Performans Yönetiminin Yararları 


Performans yönetimini uygulayan örgütler, kazanç firsatlarını daha iyi 
görebildiklerinden kısa dönemde daha yüksek kazançlar elde edebilir, gele- 
cek yıllar için daha yüksek finansal hedefler belirleyebilir, değişen pazar 
koşullarına daha çabuk uyum sağlayabilir, sürekli iyileştirme kültürü yerleş- 
tirebilir ve gerekli bilgilerden en kısa sürede faydalanabilirler.”" Bu bağlam- 
da Performans yönetiminin kısa ve uzun vadeli yararları şu şekilde sıralana- 
bilir: 

1. İş performansı daha kapsamlı ve eyleme dönük olarak anlaşılır, 
bü-tün faaliyetler amaca doğru en verimli biçimde gerçekleştirilir. 

2. Yöneticilerin ve çalışanların birbiri ile uyumlu, ortak ve bireysel 
amaçlar üzerinde anlaşmalarını, bu amaçları tüm örgüte yaymayı ve bunlara 
ulaşmayı hedeflemelerini sağlar. 

3. Herkesin bu amaçlara ulaşmayı sağlayacak becerileri kazanma so- 
rumluluğunu almasını ve bunun gerçekleşmesini sağlar. 

4. Ortak ve bireysel hedeflere tüm çalışanların katılımı ile daha kolay 
ulaşılmasına ortam hazırlar. Tüm çalışanlar örgütün amaçlarına ulaşması için 
yapmaları gereken ve yaptıkları katkıyı görebilirler. 

5. Örgüt içinde yukarıdan aşağıya, aşağıdan yukarıya karşılıklı ve et- 
kili bilgi akışını sağlayacak iletişimi gerçekleştirir. 

6. Örgütün gerçek potansiyeli karşısında gerçekleşen performansını 
ölçme olanağını sağlar. Bunu, performansın sürekli geliştirilmesi amacıyla, 
birimler ve özellikle çalışanlar için performans planlaması, ölçüm ve dene- 
tim sistemini uygulayarak sağlar. 

7. Yönetim kararlarına, doğru performans göstergelerine dayandırıl- 
ması nedeniyle duyulan güveni artırır. Kararların zamanında alınmasını ve 
daha tutarlı olmasını sağlar. 

8. Ölçüm ve denetim sistemleri ve süreçleri ile kuruluşta “sürekli iyi- 
leştirme” kültürünün gelişmesine katkıda bulunur. 

9. İşletmenin mevcut ve gelecek dönemleri için daha yüksek hedefler 
belirleyerek, fiziksel ve insan kaynaklarının daha verimli ve etkili kullanıl- 
masını sağlar. Onlara rekabet gücü kazandırır. 

10. Değişen pazar koşullarına ve operasyonel değişikliklerine daha 
hızlı tepki verebilme olanağı yaratır. 
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5. Performans Ölçümü 


Performans ölçümü, kuruluşun performans düzeyinin belirlenmesi ya- 
ni örgütün faaliyetlerinde ve kaynak kullanımında ekonomiklik, etkenlik, 
verimlilik vb. ilkelere ne düzeyde ulaşılabildiğinin ölçülmesi, sorunların 
tespiti ve iyileştirme için gerekli önlemlerin alınmasına temel oluşturan bir 
yaklaşımdır.”” Verimli kamu kurumları, amaç belirleme ve sonuçları ölçme- 
de, kaynak ihtiyaçlarını tahmin etme ve doğrulamada, kaynakları yeniden 
belirlemede, örgüt stratejilerini geliştirmede, performansı arttırmak için çalı- 
şanları motive etmede performans ölçümü ve değerlendirmeleri kullanmak- 
tadır.”” 

Performans ölçümleri “performansı geliştirmeye yönelik amaçlara 
ulaşmak için önceden belirlenen performans göstergelerine/ölçütlerine göre, 
kurumun kendi içinde gerçekleştirdiği sonuçları/çıktıları ölçmek için kullanı- 
lan yöntemlerdir” 

Örgütlerde Performansın ölçülmesinin nedenleri, Şu anda ne seviye- 
deyiz? Daha iyi bir seviyeye ulaşılabilir mi?, İdeal olarak nerede olmalıyız? 
Soruları çerçevesinde yönetim ve hizmet kalitesinin artırılmak istenmesi, 
Bütçe incelemesi ve bütçenin sağlıklı bir şekilde yürütülebilmesinin önemi 
ve kaynakların verimli ve etkili bir şekilde kullanılıp kullanılmadığının orta- 
ya çıkarılması şeklinde sıralanabilmektedir.”” Performans ölçümü için ilk 
olarak gerekli performans ölçütlerini belirlemek gerekmektedir. Performans 
ölçütleri ise performans hedeflerine ne ölçüde ulaşıldığını ölçmek, değerlen- 
dirmek ve izlemek için kullanılan araçlar olarak tanımlanmıştır.”” Bu çerçe- 
vede performans ölçütlerinin seçimi yapılırken şu hususların dikkate alınma- 
sında yarar bulunmaktadır.”” 

e Ölçütler basit, kolay anlaşılır ve günlük işlerle ilgili olmalıdır. 

Karmaşık göstergelerden kaçınılmalıdır. 

e Ölçülmesi istenen amaca ya da kullanıcının gereksinimine uygun 
göstergeler seçilmelidir. Her amaç için tek bir gösterge seçimi 
üzerinde zorlanmak yerine, aynı amaca yönelik bir dizi gösterge 
geliştirilebilir. 

e Ölçütler, durumu tüm gerçekliği ile ölçebilmelidir. Ölçülen ola- 
yın istatistiksel karakterleri açıklıkla ve doğrulukla belirtilmelidir. 

e Duruma ilişkin tüm davranışların belirlenebilmesi için o durumla 
ilgili bir dizi ölçüt seçilmesi yeğlenmelidir. Ancak durumun her 
bir özelliği için mümkünse tek bir ölçüt hedeflenmelidir. 

e Ölçüm sisteminde aynı anlama gelecek tek ölçüt kullanılması uy- 
gundur. Önceden planlanmış ya da bilinçli olmadıkça birbiriyle 
çakışan ya da hesaba alınmayarak eksik bırakılan ölçüt olmama- 
lıdır. 

e Ölçütlerin hesaplanmasında ölçüm sonuçları, sürekli doğru so- 
nuçlar vermelidir. 
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e Ölçütler için kullanılan veriler çok daha fazla bilgiyi kaliteli ola- 
rak sağlamak için sayısal olmalıdır. Sayısal ölçütler daha kolay 
anlaşılır. Bu, nitel bilgilerin önemli olmadığı anlamına gelmez. 
Sayısal ölçütler bir de nitel ölçütlerle desteklenirse daha fazla an- 
lam kazanırlar ve kuvvetlenirler. 

e Ölçütler değişen işletme gereksinimlerine uyarlanabilir olmalıdır. 
Değişik amaçlara göre ayarlanabilmelidir. Aynı işletmede birbiri- 
ne ters düşen amaçlar söz konusu olabilir. Bunlara yanıt veren 
göstergeler gerekir. Özellikle stratejiler değiştiğinde ölçütler de 
gözden geçirilmeli, gerekiyorsa değiştirilmelidir. 

e Ölçütler, üzerinde az çok kontrol olanağı olan değişkenler, et- 
menler ve ilişkilerle ilgili olarak seçilmelidir Ölçütler, ölçülen et- 
kinliği yürüten kişi veya grubun sorumluluk alanındaki ilişkileri- 
ne dayandırılmalıdır. Yönetimin kontrolü dışındaki etmenlerle il- 
gili ölçümler o kadar yararlı değildirler. 

e (Performansın, fiziksel açıdan olduğu kadar parasal açıdan da 
açık-anmaları gerekir. Ölçütler, maliyet öğelerinin ve parasal 
akışların incelenmesine olanak vermelidir. 

e GÖlçümlerde asıl amaç hedeflere ulaşma derecesini belirlemek ol- 
duğuna göre sistemde iç faktörlerin olduğu kadar, dış faktörlerin 
analizine yarayacak ölçütlere de yer verilmelidir. 

e Çalışanlar için seçilecek göstergelerde bireysel göstergeler yerine 
grupsal göstergeler yeğlenmelidir. 

Bu özelliklerin daha da arttırabileceği kabul edilirken, baş harfleri 
SMART şeklinde kısaltılan özellikler olarak ölçütler; spesifik, ölçülebilir 
(measurable), başarılabilir (ambitious), gerçekçi (realistic) ve zamanla sınırlı 
(time-bound) olarak da nitelendirilmektedir.”” Performans ölçütlerinin belir- 
lenmesinin ardından performans ölçümü aşamasına geçilmektedir. Anlamlı 
ve anlaşılır, dengeli, tercih edilen yönetim şekline uygun olması beklenen?’ 
performans ölçümünü örgütsel yapı, büyüklük ve kültür, yönetim tarzı, bilgi 
ve iletişim dinamikleri etkilemekle birlikte bireylerin, örgütlerin, toplulukla- 
rın duyguları, değerleri ve temel inançları tarafından da şekillendiği ifade 
edilmektedir.” 

Performans ölçümünde, strateji, amaç, hedef ve program açıklanmalı; 
programlı uygulamalar, çıktılar ve sonuçlar arasındaki ilişkiyi ortaya koya- 
cak mantıksal modeller geliştirilmeli ve uygun ölçümleri belirlemek için 
bunu bir çerçeve olarak kullanmalı; ölçümler periyodik olarak gözden geçi- 
rilmeli ve uygun şekil için revize edilmelidir.” 

Gerekli durumlarda birden fazla kullanıcı için birden fazla ölçüm set- 
leri geliştirilmeli, bu süreç içindeki programlarda ve sistemlerde müşteriler 
göz önünde bulundurulmalı, performans konusunda her kullanıcı için uygun 
detaylar sağlanmalıdır.” Performans ölçümünde bu özelliklere dikkat edilir- 
ken, performans ölçümü neticesinde şeffaflık, öğrenme, değerlendirme ve 
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son olarak bu süreçlere bağlı olarak pozitif veya negatif yaptırımlar söz ko- 
nusu olacaktır. ” 

Hem kamu hem de özel sektörde örgütsel performansın ölçülmesinde 

doğru ve etkin sonuçlara ulaşılmak için şu hususlara dikkat edilmelidir;” 

e Örgütsel etkililikte, bir örgüt benzerleriyle veya daha iyileriyle 
kıyaslanarak ölçülmelidir. 

e Örgütsel etkililik çok boyutlu olduğundan bir gösterge ile ölçül- 
memelidir. 

e Etkili bir yönetim ile etkili bir örgüt arasında karşılıklı bir ilişki 
vardır. 

e Örgütsel etkililik kişiden kişiye değişebilir bir kavramdır. Daha 
etkili örgütlerin işe yarar, doğru yönetim uygulamalarını kullan- 
maları yüksek olasılıktır. 

e (Birbirinden farklı örgütlerin uygulamaları, stratejileri ve taktikleri 
de farklı olacaktır. 

e Örgütün faaliyet gösterdiği iç ve dış çevre ile örgütün etkililiği 
birbirine bağlı olabilir. 


6. Performans Değerlendirme 
a. Tanım 


Yönetimin aktif elemanı olan insan faktörünün etkin ve verimli kulla- 
nılması ile örgütlerin başarısı artırılabilecektir. Personelin etkin ve verimli 
kullanılabilmesi için her personelin örgüt amaçlarına yaptığı katkının, doğru 
tekniklerle ve objektif kriterlere uygun olarak belirlenmesi gerekmektedir. 
Örgütlerin etkinliği, üyeleri olan bireylerin performanslarının bir türevidir. 
İşletme yönetimlerinin temel görevi, örgütsel amaçları maksimum düzeyde 
gerçekleştirmektir. Başarının kriteri ve düzeyi, yönetimin performans değer- 
lendirme konusundaki anlayışına göre şekillenir.” 

Örgüt çalışanlarının yeteneklerinin bilinmesini, kullanılmasını ve de- 
ğerlendirilmesini sağlayabilen, çalışanların örgütün amaçlarını gerçekleştir- 
me yönündeki amaçları ve elde edilen bilgilerin ücret yapısında kullanıla- 
bilmesini içeren bir sistem olarak görülebilecek performans değerlendirme, 
insan kaynakları yönetiminin en önemli işlevleri arasında görülmektedir. ” 
Türkçe literatürde “başarı değerlemesi”, “liyakat takdiri” veya “işgören boy- 
landırma” olarak da ifade edilen” performans değerlendirme, “örgütlerde 
belli amaçlara göre, personelin görevindeki başarı, tutum ve davranışları ile 
ahlaki durum ve özelliklerini belirleyen, örgütün başarısına olan katkılarını 
değerlendiren planlı ve çok evreli bir süreç” olarak tanımlanmaktadır. 
Uzun yıllar performans değerlendirmenin insan kaynakları bölümünün so- 
rumluluğuna bırakılmış olması, performans değerlendirmenin sadece çalı- 
şanlar hakkındaki bilgilerin güncelleştirildiği bir süreç olarak görülmesine 
neden olmuştur. Son dönemde yaşanan gelişmeler sonucunda performans 
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değerlendirme, çalışanların örgütte tutulup, değerlendirilmelerinin ve örgü- 
tün diğer örgütlerle başarılı bir şekilde rekabet edebilmesinin yararlı bir aracı 
olarak dikkate alınmaya başlamıştır.” Bu çerçevede performans yönetiminin 
aşamalarından biri olan performans değerlendirmeyle ilgili literatürde yapı- 
lan tanımlar şu şekilde sıralanabilir, 

e (o Çalışanın yeteneği, potansiyeli, iş alışkanlıkları ve davranışları 
gibi niteliklerin, sistemli olarak değerlendirilmesidir.”” 

e Çalışanın, etkin olarak görev ve sorumluluklarını yerine getirip 
getirmediğinin değerlendirilmesidir.”" 

e (o Çalışanların hedeflerine oranla ne kadar iyi performans sergile- 
diklerini görmek ve erken müdahaleler için fırsat sağlamaya yö- 
nelik yapılan periyodik denetimlere performans değerlendirme 
denir. 

e İş analiziyle belirlenen görev tanımlarına uyumlu olan amaçlara, 
ulaşma derecesinin değerlendirilmesidir.”” 

e o İşletmedeki her çalışanın, belirli dönemlerde elde ettiği sonuçla- 
rın, yöneticiler tarafından analiz edilmesidir. 

e Bir çalışanın işini ne kadar iyi yaptığına ilişkin örgütsel bilgi top- 
lama sürecidir.* 

e o İşletmede bulunan çalışanların, çalışmalarına ve performans dü- 
zeylerine yönelik değerlendirmelerdir.”” 

e (Dönem içinde sergilenen performans ile dönem başında planlarda 
öngörülen değerlerin karşılaştırılmasıdır.”” 

e Bir işletmede belirli amaçlara göre, çalışanların değerinin belir- 
lenmesini içeren çok aşamalı bir süreçtir.”" 

Performans değerlendirme süreci, yapılmak üzere belirlenmiş şeylerin 
ne kadar daha iyi yapılabileceğini bulmaya yönelik sistematik bir idari amaç 
olup aynı zamanda başarı veya başarısızlığın sebeplerini ortaya çıkaracak bir 
süreç olarak değerlendirilirken, kontrol sonuçları ile değerlendirme kriterle- 
rinin karşılaştırılmasıdır.”” Değerlendirme aşamasına süreç olarak bakıldı- 
ğında, performans değerlendirme başarılabilir nitelikte olması gereken amaç- 
ların belirlenmesi ile başlamaktadır. Belirlenen amaçlar çerçevesinde çalı- 
şanlar, takımlar kendilerinden ne beklendiğini bilmeli ve amaçlara uygun 
kaynaklara sahip olmalıdır. Değerlendirme sonunda değerlendirici ve çalışan 
beraber performansı gözden geçirmekte ve daha önceden belirlenmiş per- 
formans ölçütlerine göre mevcut durum karşılaştırılmaktadır. Eksiklikler 
veya sorunlar varsa bunlar telafi edilmeye çalışılmaktadır. Fakat bu sürecin 
uygun bir şekilde ilerlemesi için sistemli bir değerlendirme planı yapılmış 
olmalıdır. Planda özellikle neyin değerlendirileceği, değerlendirmede hangi 
kriterlerin kullanılacağı belirlenmelidir.” Kriterlerin seçimi ile performans 
değerlemesinin başarısı arasında doğrusal yönlü bir ilişki vardır. Bu çerçe- 
vede Performans değerlemesi uygulamaları ile arzu edilen sonuçları elde 
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edebilmek için, değerleme kriterlerinde şu özelliklerin bulunmasına dikkat 
etmek gerekir:”" 

Kriterler birbiriyle uyumlu olmalı, açık ve anlaşılır bir dille ifade 
edilmeli, geri bildirim sağlamalı, müşteri memnuniyetine odaklı olmalı, ör- 
gütsel stratejiler ile uyumlu olmalı, iletişimi kolaylaştırmalı ve işbirliğini 
teşvik etmeli, karşılaştırma yapma olanağı sağlamalı, neden sonuç bağlantı- 
sını kurabilmeli ve üzerinde fikir birliğine varılmış olmalıdır.” Sonuç olarak 
etkin bir performans değerlendirmesi sistemi adil, geliştirici, güdüleyici, 
durumlara uygun, geçerli ve güvenilir, kapsamlı, sürekli olmalı ve çalışanla- 
rın katılımına olanak sağlamalıdır.” 

e Geçerlilik: Geçerlilik, kullanılan performans değerlemesi kriterle- 
rinin toplumsal, örgütsel ve kişisel düzeyde bazı önemli amaçların başarılı 
biçimde gerçekleştirilmesine hizmet etmesiyle ilgili olması gerektiğini ifade 
eder. Performans değerlemesi sonucunda ortaya çıkan bireysel performans 
farklılıkları, bu kişilerin örgütsel amaçlara yaptığı katkı farklılıklarını öl- 
çe-bilmelidir. Kriterler ve ölçümler önyargılı ve önemsiz durumları ifade 
etmemelidir. 

e Güvenilirlik: Performans kriterleri doğru ölçümler için nispeten ka- 
rarlı ve hassas özellikler gerektirir. Bu durum aynı zamanda, farklı zaman- 
larda farklı kişilerce yapılan ölçümlerin aynı ve hiç değilse benzer sonuçları 
vermesi şeklinde de algılanmalıdır. 

e Çok boyutluluk: Etkin bir iş performansı kaçınılmaz şekilde teknik 
yetenek, kişisel yetenek, planlama yapabilme, organizasyon becerisi ve mo- 
tive edebilme gibi farklı boyutların çoğunu ustalıkla içermelidir. Performans 
değerlemesinin başarısı büyük ölçüde bununla ilgilidir. Performanstaki her 
kritik nokta ayrı ayrı ölçülebilmelidir. 

• Kullanışlılık: Kullanışlılık karar alma noktasında, kullanılan kriterle- 
rin uygun, akla yatkın ve kabul edilebilir sonuçlar vermesini ifade eder. Kul- 
lanışlılık basitlik olarak ta algılanabilir. Performans değerlemesinde kullanı- 
lan standartlar, herkes tarafından anlaşılacak sadelikte olmalıdır. Belirlenen 
bu özellikleri taşıyacak performans değerlemesi kriterlerinin elde edileceği 
en önemli kaynak iş analizleri, iş tanımları ve personelin nitelikleridir. Her 
işin öğelerini ve çeşitli faktörler bakımından içinde bulunduğu durumu ifade 
eden iş analizleri ile bunun neticesinde ortaya çıkarılan iş tanımları ve perso- 
nelin nitelikleri iş görenlerin başarısını ölçmede önemli bir rehber olacaktır. 


b. Performans Değerlendirme Yöntemleri 


Performans değerlendirme, çalışanın işindeki başarısını veya başarı- 
sızlığını ortaya koyan bir süreçtir. Performans değerlendirme, hem çalışan 
hem de örgüt için oldukça önem taşımaktadır. Çalışanın performansının 
yüksek olması, çalıştığı örgütün de performansının yüksek olmasını getire- 
cektir. Yöneticiler, performans değerlendirme süreci içerisinde, örgütün 
amaçlarının gerçekleştirilme boyutu ve amaçlara ulaşma çabalarında, örgütü 
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ve performansı geliştirmek için bazı değerleme yöntemlerini kullanmak zo- 
rundadırlar. İşte bu yöntemler, kişilerarası karşılaştırmalara dayalı yaklaşım 
ve ortak performans kriter ve standartlarına dayalı yaklaşımdır. 


1. Kişilerarası Karşılaştırmalara Dayalı Yaklaşım 


Bu yöntemde değerlendirmeler, bir çalışanın performansını bir veya 
daha fazla çalışanla karşılaştırması sonucunda elde edilir. Çalışanlar birbir- 
leri ile kıyaslanarak başarı düzeylerine göre sıralanırlar. Bu yöntemlerinin 
daha çok geçmiş performansa dönük olduğu, yani performansı geliştirmek- 
ten ziyade kontrol etmeye yönelik olduğu kabul edilmektedir. Bu yaklaşımla 
geliştirilmiş yöntemler aşağıdaki şekilde ifade edilmektedir.” 

-Basit Sıralama Yöntemi: Çalışanın performansının değerlendirilme- 
sinde kullanılan en eski ve en basit yöntemdir. Kişiler arası karşılaştırmalara 
dayalı bir yaklaşımdır. Bu yöntemde değerlendirilecek kişilerin isimleri, 
gelişigüzel olarak bir kâğıdın sol tarafına yazılır. Üstten en fazla ve en düşük 
değer taşıdığına inandığı kimsenin ismini de kâğıdın yine sağ tarafına, bu 
kez en alta yazması istenir. Daha sonra değerlendirici, öbür tarafta kalan 
isimleri, tek tek, değer sırasına göre bu iki isim arasına yerleştirilir. Böylece 
bir değerlendirme sırası elde edilmiş olur. 

-Karşılaştırma Yöntemleri: Bu yöntem sıralama ve adam-adama 
karşılaştırma şeklinde yapılmaktadır. Sıralama yönteminde bir kişi diğer bir 
kişiyle karşılaştırılmakta ve bazı ölçütlere göre çalışanlar, en iyiden en zayıfa 
doğru sıralanmaktadır. Hazırlanan çizelgede ilk olarak en başarılı, son sıraya 
en başarısız çalışan yerleştirilir ve diğer çalışanlar bu iki sıra arasında yerini 
alır. Değerlendirilecek çalışanların sayısı arttıkça ve durum zorlaştıkça, bir 
diğer yöntem adam-adama karşılaştırma yapılmakta ve bu yöntemde değer- 
lendirilecek çalışanların isimleri ayrı kartlara yazılmaktadır. Sonra ele alınan 
niteliğe veya toplam başarı derecesine göre her bir çalışan ayrı ayrı diğerle- 
riyle karşılaştırılmaktadır. Ancak bir defada sadece iki birey karşılaştırılmak- 
tadır. Bu yöntem altında değerlendirilebilecek basit sıralama yönteminde, en 
iyi performansa sahip olanlar bir liste içinde sıralanırken, alternatif sıralama 
yönteminde en iyi performansa sahip olanlar yanında en kötü performansa 
sahip olanlar hakkında da bilgi yer almaktadır. 

-Zorunlu Dağılım Yöntemi: Değerlendiriciler önceden belirlenmiş 
oranlara göre astları, her bir boyut üzerindeki bölümlere yerleştirirler. Böy- 
lece değerlendirici bu oranlar dâhilinde çalışanları değerlendirmek zorunda 
kalacak, ortalama bir sonuca ulaşılmayacaktır. Ancak başarı sırasına konul- 
muş değerlendirilenlerin performans düzeyleri arasındaki farklılıklar belirgin 
olmadığından buna dayanarak belirlenecek ücret artışları adil olmayacaktır 


2.Ortak Performans Kriter ve Standartlarına Dayalı Yaklaşım 


Bu yaklaşım, her işgörenin performansını diğer işgörenden bağımsız 
olarak kendi iş tanım kapsamı içinde ele alır ve değerlendirir. Bu yaklaşımda 
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kişiler arası karşılaştırmalara dayalı yaklaşımdan farklı olarak, kullanılan 
değerlendirme ölçütlerinin birden fazla olması ve ortak olarak belirlenmiş 
olmasıdır.” 

-Grafik Dereceleme Yöntemi: En eski ve yaygın kullanılan yöntem- 
dir. Bu yöntemde değerlendirici bir form üzerinde bulunan ölçekte yer alan 
niteliklere göre kişiyi değerlendirmektedir. Değerlendirici çalışanın kişilik 
özelliklerini, işe ilişkin davranışlarını, yaptığı işin çıktılarını kriter olarak 
almaktadır. En önemli görülen nitelikler, ölçek üzerinde en iyiden en kötüye 
veya en kötüden en iyiye doğru sıralanmaktadır. Form üzerinde yer alan 
satırlar, genelde basit, nitelendirici kelime veya ifadelerle (pekiyi, orta, zayıf 
veya mükemmel, çok iyi, orta, zayıf gibi) doldurulur. Bireyleri başarı çizgisi 
üzerinde yayması, yöntemin olumlu yanı olarak görülürken, farklı gruplarda 
farklı yöneticiler tarafından yapılan değerlendirmelerin birleştirilmesi söz 
konusu olunca sıkıntılar çıkabilmektedir. Şöyle ki bir gruptaki en iyi çalışan 
başka bir gruptaki en zayıf çalışanın değerlendirme olarak altındaki bir sıra- 
da kalabilmektedir. Bu yöntem sayesinde çalışan gelişigüzel değerlendiril- 
memekte ve ortak görüşlerin gelişmesine yardımcı olmaktadır. Fakat değer- 
lendiricilerin, çalışanlarını değerlendirirken uçlara gitmekten kaçınması ve 
astlarını başarılı gösterme gayreti, çalışanlar arasında farkların ortaya çıkma- 
sını engellemektedir. Başka bir sakınca ise üstler, astları çok beğendikleri 
veya beğenmedikleri niteliklerinin etkisinde kalarak bu yönde bir değerlen- 
dirmede bulunabilmektedir. 

- Kritik Olay Tekniği: Flanagan tarafından 1954 yılında geliştirilen 
kritik olay tekniği, kayıt etme düzeninin “Kara Kitap” gibi algılanması nede- 
niyle fazla kabul görmemiştir. Üç aşamadan oluşan bu tekniğin ilk aşama- 
sında personel uzmanları veya yöneticilerden oluşan bir grup değerlendirile- 
cek işi inceledikten sonra, “Kritik Boyutlar” olarak ifade edilen ve başarılı 
ve başarısız davranışları içeren ifadeleri hazırlarlar. İkinci aşamada bu ifade- 
ler gruplandırılırken, üçüncü aşamada gruplanmış ifadeler değerlendirmeyi 
yapacak olana verilmekte ve buna bağlı olarak değerlendirmeyi yapması 
istenmektedir. Daha önce Il. Dünya Savaşı yıllarında A.B.D. Ordusu, “İlginç 
Olaylar Yöntemi”ni geliştirmiştir. Bu yöntem üstün veya düşük performans 
arasında ayrım yapan belli kilit işlere veya olaylara dayanmaktadır. Bu yön- 
temde değerlendiren kişiler çalışanların kritik olaylarını kaydederler ki bu 
olayları görebilmeleri için eğitilmelidirler. Bu yöntemde değerlendiriciler, 
çalışanların davranış ve hareketlerini çok yakından takip etmelidir. Fakat 
bunun farkında olan çalışanlar bundan rahatsız olabilir ve asıl sebep olan 
verimlilikleri düşebilir. Ayrıca değerlendiricinin olayları düzenli bir şekilde 
kısa notlar olarak kaydetmesi oldukça zaman alıcı bir iştir. 

- Yerinde İnceleme ve Gözlem Yöntemi: Bu yöntemde insan kay- 
nakları uzmanı, amire görev alanındaki her bir astın başarısı hakkında çeşitli 
sorular sorar ve sonuçlarını değerlendirmek için tekrar bürosuna döner. Son- 
ra hazırladığı raporu amire gönderir ve burada onaylanarak rapora kesinlik 
kazandırılır. 


PERFORMANS VE SÜREÇ YÖNETİMİ 313 


- Davranışsal Temellere Dayalı Değerlendirme Ölçekleri: 1963 yı- 
lında Smith ve Kendall tarafında geliştirilen davranışsal beklenti ölçeğinde 
veya diğer adıyla davranışsal temellere dayalı değerlendirme ölçeğinde çalı- 
şanlar belirlenmiş iş gerekliliklerini yerine getirecek davranışları ne oranda 
sergileyebildiklerine göre değerlendirilmektedir. Davranışsal temellere daya- 
lı değerlendirme ölçekleri, geleneksel değerlendirme yöntemleri ile kritik 
olay tekniği unsurlarının birleşiminden oluşmaktadır. Böylece kritik olaylar- 
dan kaynaklanan iş davranışları daha nesnel olarak tanımlanabilmektedir. 
Davranışsal temellere dayalı değerlendirme ölçeklerinde kişilerin spesifik iş 
gereklerini etkinlikle yerine getirecek davranışları ne ölçüde ortaya koyabil- 
dikleri değerlendirilmektedir. Belirli bir işe aşina olan bireyler, işin başlıca 
unsurlarını tanımlar, sonra unsurların her biri için gerekli olan özel davranış- 
ları ve onların geçerliliklerini sıralarlar. Önceden geliştirilmiş olan ve olum- 
ludan, olumsuza doğru sıralanmış olan doğru performans düzeylerini göste- 
ren altematif cevap ifadeleri ile bireylerin verdikleri cevaplar karşılaştırılır. 
Bu yöntemde boyutların birbirinden bağımsız olması, çalışanların sonuçları 
performans yükseltme yönünde kullanabilmesi, tutarlılığın ve sonuçların 
çalışana kolayca açıklanabilmesi olumlu yönlerken, ölçeklerin geliştirilmesi- 
nin çok zaman ve çaba gerektirmesi, başarı ölçütlerinin çok olması nedeniyle 
tümünün kullanılamaması, iş analiz tanımlamalarına uymayan davranışların 
ortaya çıkabilmesi olumsuz yönleri olarak sayılabilir. 

- Davranışsal Gözlem Ölçekleri Davranışsal beklenti ölçeklerinin so- 
run yaratan yönlerini ortadan kaldırmak amacıyla geliştirilmiş yöntemlerdir. 
Bu yöntem, işgörenlerin kendilerinden beklenen davranışlara göre değil, 
somut gözlemlenen davranışlara dayalı olarak değerlendirilmeleridir.” 

.- Sonuçlara Dayalı Sistemler: Yönetici ve ast, gelecek dönemin 
amaçları konusunda anlaşırlar ve değerlendirmede bu amaçlara ne kadar 
ulaşıldığına bakılır. Popüler bir teknik olarak geçerliliğini sürdürmektedir. 

- 360 Derece Geri-Bildirim Yaklaşımı: Bu yöntem 1997 yılında 
Ward tarafından dile getirilmiş ve bu yıllarda A.B.D. ve Batı Avrupa'da 
büyük şirketlerde yaygın bir şekilde kullanılmıştır. Bu yöntemde birey, astla- 
rından, arkadaşlarından, üst yöneticilerinden, kendisinden, müşterilerinden, 
takım söz konusu ile takım üyelerinden kendisi hakkındaki değerlendirme 
sonuçlarını istemektedir. Değerlendirme verileri anket yoluyla elde edilmek- 
tedir. Farklı kaynaklardan değerlendirme alınması sonucunda çalışanın per- 
formansı geniş bir açıdan, nesnel bir şekilde değerlendirilecek ve hatalar en 
aza indirilmeye çalışılacaktır. Fakat değerlendirici sayısı fazla olduğundan 
süreç uzun olacaktır. Geribildirimler isimsiz yapıldığı için (geribildirimlerin 
anonimliği değerlendirmeler dürüst ve açık olmakta, çalışanlar kendinden ne 
beklendiğini bilmekte ve başkalarının gözünden kendi performanslarını 
görmektedirler. Fakat bazı örgütlerde yöneticiler astlarıyla bir araya gelip 
durumu değerlendirmekten kaçındıkları için bu yöntemden istenen başarı 
elde edilemeyebilmektedir. Bu yöntemle birlikte yapılan işin farklı boyutları 
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görülmekte, iletişim artmakta, bilgi akışı yorumlarla birlikte güvenlik ve 
gizlilik içinde sağlanmaktadır. Ancak kurum içinde gerilimi arttırdığı, değer- 
lendirilen ile değerlendirenin sonuçlar üzerinde önceden anlaşmaları sonu- 
cunda bilgilerin yanıltıcı olabileceği noktasında eleştirilmektedir. 360 derece 
geri bildirim sisteminin etkililiğini arttırmak için örgütte performans değer- 
lendirme sistemine paralel olarak iş stratejileri insan kaynakları sistemi ile 
bütünleştirilmeli, geçerli kapasite oluşturulmalı, çabuk geri bildirim sağlan- 
malı, açık ve spesifik sonuçlar verilmeli, faydalı planlama ve gelişmeye des- 
tek olunmalı ve ölçülebilir gelişme sistemleri oluşturulmalıdır. 

- Takıma Dayalı Performans Değerlendirme: Takım çalışmasına 
önem verildiği günümüzde takımlar, sorunları birlikte tartışmakta ve çözüm- 
ler üretmektedir. Bu yöntemde çalışanlar arasında rekabet değil, işbirliği ve 
yardımlaşma teşvik edilmekte, grup dayanışması sağlanmaktadır. Takım 
çalışmasında takımın performansı yanında, kişilerin ayrı ayrı performansı da 
değerlendirilmelidir. Takıma dayalı performans değerlendirmenin başarısı 
için firmada çalışanlar performans yönetimi, süreç geliştirme ve ölçme, bek- 
lentiler ve ödüllendirme mekanizmaları konusunda eğitilmeli, ürün, hizmet 
ve süreç ölçütleri toplanmalı, amaçlara göre performans izlenmeli, çalışanlar 
geri bildirimde bulunmalı, süreç gelişimi üzerinde yoğunlaşmış takımlar 
ödüllendirilmelidir. 

- Direkt İndeks Yöntemi: Performans ölçütlerinin sadece yönetici ta- 
rafından ya da yönetici ile astın ortaklığı neticesinde belirlendiği bir yön- 
temdir. Hatalı ürün miktarı, müşteri şiköyetlerinin sayısı, üretilen parça ade- 
di, satış hacmi gibi veriler değerlendirme kriterlerini oluşturmaktadır. Bu 
kriterlere göre belirlenen hedeflere ulaşmadaki performans düzeyleri puan- 
larla belirlendiğinden bu sayısal değerlerin toplamı, genel performansın sayı- 
sal indeksini verecektir. 

- Balanced Scorecard (Dengeli Kurumsal Karne) : Finansal ölçüm- 
lere dayalı performans sistemlerinin eksik yönlerinin fark edilmesi sonucu 
yapılan çalışmalar neticesiyle ortaya çıkan?” Türkçe literatürde “Kurumsal 
Karne”, “Dengeli Puan Kartı”, “Kurumsal Performans Yönetimi” ve “Den- 
geli Kurumsal Кате” olarak kullanılan Balanced Scorecard “örgütün mis- 
yonu ve stratejisini ayrıntılı bir performans ölçüm setine çevirerek stratejik 
ölçüm ve yönetim için bir çerçeve oluşturmak” olarak tanımlamaktadır.” 
Organizasyonun vizyonu ve stratejilerine yönelik hedeflerin belirlenmesi ve 
bu hedeflere uygun performans göstergelerinin/ölçülerinin dengeli bir şekil- 
de oluşturulmasını, performansın değerlendirilmesini ve böylelikle organi- 
zasyonun uzun ve kısa vadeli stratejik amaç ve hedeflerine ulaşmasını amaç- 
layan BSC, organizasyonu bir bütün halinde ele alarak, organizasyonun viz- 
yon ve stratejilerini operasyonel iş hedeflerine dönüştürmek amacıyla kulla- 
nılan bir yönetim yaklaşımıdır.” Bir performans ölçme sitemi olan BSC tek 
amacı ölçümleme yapmak değil aynı zamanda stratejilerin uygulanmasını 
sağlamaktır.""” BSC iki temel avantaja sahiptir. Bunlardan birincisi birçok 
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farklı raporla elde edilecek bilgileri bir yönetim raporunda toplamasıdır. 
İkincisi yöneticileri tüm performans değerlerini ölçmeye zorlayarak işletme- 
de bölümleşmeyi engellemesidir."”" BSC finansal ölçütleri tamamlayan, iş- 
letmenin geleceği hakkında bilgi veren ölçütlerin kullanılmasıyla işletmele- 
rin çeşitli alanlardaki performansını aynı anda değerlendirmeye olanak ver- 
текќе!%2 işletmenin geçmiş faaliyetleri hakkında bilgi vermenin yanında 
gelecekte nereye doğru yol aldığını da göstermektedir./"” 


c. Performans Değerlendirmede Karşılaşılan Güçlükler 


Performans değerlendirme sistemleri, Üst yönetimin sözleri ve davra- 
nışlarıyla performans değerlendirme sistemini desteklememeleri, Orta kade- 
me yöneticilerinin sistemin yürütülme çabalarına katılmamaları ve hedef 
koymayı zaman kaybı olarak görmeleri, Yönetici ve çalışana yeterli eğitim 
ve sürekli rehberlik verilememesi, Uygulama sonuçlarına göre sistemin et- 
kinliğinin değerlendirilememesi ve güncelleştirilememesi şeklinde sayılan 
dört ana nedenden dolayı başarısız olabilmektedir./"” Bununla birlikte yöne- 
tici ile çalışan arasındaki ilişkinin niteliği, görüşmeyi yönlendiren usul ve 
marifet, gözden geçirme süreci de performans değerlendirmede karşılaşılan 
zorluklar olarak sayılabilir.” Değerlendirmelerde ne kadar nesnel olunursa 
olunsun değerlendiren ve değerlendirilen insan olunca bazı hatalarla karşıla- 
şılmaktadır. Performans Değerlendirmede karşılaşılan güçlükler ve ortaya 
çıkardığı sapmalar şu şekilde ifade edilebilir;!** 

1. Tam Nesnel Olamama: Geleneksel değerlendirme yöntemlerinin 
pek nesnel olamaması yanında hem değerlendiren hem de değerlendirilen 
insan olunca sübiektifliklerin olması doğal görülmektedir. Bu nedenle değer- 
leme süreci, sübjektif etkenlerden, önyargılardan arındırılmalı, ölçülebilir 
kriterler belirlenmelidir. 

2. Hale Etkisi- Hatası (Baskın Özellik-Halo Error): Değerlendirici, 
astının performansındaki birbirinden bağımsız ve belirgin özellikler arasın- 
daki farkları göremeyebilir ve hata yapabilir. Şayet çalışan işin bir bölümün- 
de başarılı ise veya yöneticinin o çalışan hakkında ilk izlenimi olumlu ise 
yöneticinin o kişi hakkındaki tüm düşünceleri olumlu olmaktadır. Tam tersi 
durumda da çalışan her halükarda başarılı olarak değerlendirilmemektedir. 
Bundan kaçınmanın bir yolu, çalışanları genel olarak değerlendirmek yerine 
belirli konularda spesifik olarak değerlendirmekken diğer bir yolu değerlen- 
dirmede gözlem süresinin arttırılmasıdır. Fakat yapılan bazı araştırmalarda 
gözlem süresinin artması sonucunda değerlendiricinin çalışanın davranışları- 
na alıştığı dolayısıyla da hale etkisinin arttığı gözlemlenmiştir. 

3. Boynuzlanma Etkisi (Horns Effect): Hale etkisinin tersidir. Çalı- 
şan zayıf yönleriyle değerlendirilmektedir. 

4. Tolerans-Katılık: Toleransta yönetici astını daha yüksek perfor- 
mansa sahipmiş gibi değerlendirmektedir. Katılıkta ise tam tersi çalışan daha 
düşük performansa sahipmiş gibi değerlendirilmektedir. Toleranslı değerlen- 
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dirilen çalışan, kendini daha fazla geliştirmek için bir sebep görmezken, katı 
bir şekilde değerlendirilen çalışan, gelişme yönünde motivasyonunu kay- 
betmektedir. Toleranslı yönetici astları tarafından sevilmek, astlarını motive 
edip verimliliklerini arttırmak, kendi astlarının diğer bölümlerdekinden daha 
üstün, kendisinin de daha iyi bir yönetici olduğunu hissettirmek veya hoş- 
lanmadığı bir astını başka bir bölüme geçirmek istediğinden böyle bir değer- 
lendirme yapabilmektedir. Katı bir yönetici ise başarılı olarak değerlendiri- 
len bir astının ileride kendi yerini alacağı endişesiyle ve kendini zor beğenen 
ve mükemmeliyetçi bir yönetici olarak tanıtmak istediğinden böyle bir de- 
ğerlendirme yapabilmektedir. 

5. Tek Yönlü Ölçüm Hatası: İş tanımlarında birden çok başarı ölçütü 
olabilir. Fakat değerlendirici bu ölçütlerden sadece birine göre değerlendir- 
me yaparsa sonuç hatalı olacaktır. 

6. Ortalama Eğilimi: Değerlendirici, çalışanları ölçeğin ortasında 
görme eğiliminde olabilir. Bu eğilim nedeniyle çalışan eksik yönlerini göre- 
meyecektir. Bu hata, zorlanmış dağıtım yöntemi ile giderilmeye çalışılmak- 
tadır. Değerlendirici, astının performansı hakkında yeterli bilgiye sahip de- 
ğilse veya astını gözlemleme imkânı sınırlı ise bu yöntemi kullanabilmekte- 
dir. Ortalama değerlendirme sonucunda üstün performansa sahip kişileri 
belirlemek zorlaşırken, düşük performansa sahip kişilerin eğitimi de güçleş- 
mektedir. 

7. Kişisel Önyargılar: Değerlendirici, kişisel önyargılarını değerlen- 
dirmesine katıyorsa hatalı bir sonuç elde edecektir. 

8. Kontrast Hataları: Değerlendirici şayet birçok kişiyi değerlendiri- 
yorsa kişileri karşılaştırarak bir sonuca ulaşacaktır. Vasat bir kişi başarısız 
olanlardan sonra değerlendirilince başarılı, başarılı olanlardan sonra değer- 
lendirilince başarısız görülecektir. 

9. Son Olayların Etkisi Hatası: Değerlendirici, çalışanın son birkaç 
hafta veya aydaki performansını dikkate alarak olumlu veya olumsuz bir 
değerlendirmede bulunmaktadır. Yöneticilere bunu önlemek için dönem 
boyunca astlarının performansına ilişkin not tutmaları önerilmektedir. 

10. Pozisyondan Etkilenme: Bazı değerlendiriciler, değerlendirdikleri 
kişilerin bulundukları konumdan etkilenerek örgütlerde önemli gördükleri iş 
ve pozisyonlardaki kişileri yüksek, önemsiz kabul ettiklerini düşük performans 
düzeyinde değerlendirmektedir. Ayrıntılı iş tanımlarından yararlanmak ve 
herkesi kendi görev ve sorumlulukları dâhilinde farklı görevlerdeki kişilerle 
karşılaştırmadan değerlendirmek bu hatayı düzeltebilecek yöntemlerdir. 

11. Atıf Hataları: Kişiler, kendisinin veya başkalarının davranışlarını 
değerlendirirken bazı varsayımlarda bulunurlar ki bazen bu varsayımlarda 
davranışların nedeni kişiliğe dayandırılır ve buna içsel atıf denilir. Davranış- 
ların nedeni dış çevreden kaynaklanıyorsa buna da dışsal atıf denilmektedir. 
Mesela kişinin performansı zeki ve kararlı kişiliğine bağlanırken içsel atıf, 
yöneticisinin doğru talimatlarına bağlanırken dışsal atıf yapılmış olur. Temel 
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atıf hatası kişilerin performansını değerlendirirken davranışlarının nedenini 
dışsal faktörlere değil sadece kişiliklerine bağlamalarıdır. 


C. KAMU YÖNETİMİNDE PERFORMANS YÖNETİMİ 


1. Kamu Yönetiminde Performans Yönetimi 
Uygulanmasının Nedenleri 


Kamu sektörü dünyanın en büyük ve en eski sektörüdür. Fakat bu sek- 
törün çalışması ile ilgili şikâyetler, hemen hemen her ülkede giderek artmak- 
tadır. Kamuoyunda, genel idare ve yerel yönetimlerle ilgili olumsuz düşün- 
celer giderek artış göstermektedir. Son yıllarda teknolojik gelişmenin hız 
kazanması ve devamında ortaya çıkan küreselleşme olgusu ile bunun getir- 
diği değişiklikler, ülkeleri tüm alanlarda yeniden yapılanma ve dönüşüme 
zorlamaktadır. Söz konusu dönüşüm süreci, vatandaşların kamu kurumların- 
dan beklentilerini de önemli oranda farklılaştırmış ve yükseltmiştir. Teknolo- 
jik gelişme beraberinde bilgiye ulaşımı kolaylaştırmış, bunun sonucu olarak 
da halkın bilinç seviyesi eskiyle kıyaslanmayacak oranda artmıştır. Buna 
karşın kamu yönetiminin; 

e Kapalı (gizli) olması, 

e (Değerlendirmenin hiyerarşik ve tek yönlü (yukarıdan aşağıya) 

olarak yapılması, 

e Performans kriterlerinin ve bunların derecelerinin bilinçsiz, hatta 

keyfi biçimde seçilmeleri ve tanımlanmaları, 

e Değerlendirme sürecinde kullanılan puanlama yöntemlerinin ye- 

tersiz olması 

vb özellikleri nedeniyle etkili ve verimli çalışması ve kaliteli hizmetler sun- 
ması günümüz şartlarında mümkün olamamaktadır."” Kamu yönetimi, git- 
tikçe artan oranda kaliteli hizmet talebi ile karşılaşırken bu hizmetleri yerine 
getirebilmek için gerekli finans bakımından sıkıntılı bir dönem yaşamakta- 
dır. Halkın daha kaliteli hizmet talepleri kamu yöneticilerini bu hizmetin 
maliyetlerinin nasıl karşılanacağı konusunda yeni arayışlara yönlendirmek- 
tedir. Bu bağlamda Verimlilikte artış veya aynı bütçelerle daha çok hizmet 
üretme düşüncesi etkin devlet arayışlarını gündeme getirmiştir. Bu arayışlar 
içinde performansın yönetimi ön plana çıkmış, kamu sektörünce sunulan 
kamu hizmetlerinde, kamu kuruluşlarının verimlilik ve etkinlik açısından 
performansları yeniden gözden geçirilmeye başlanmıştır. 


2. Kamu Yönetiminde Performans Yönetiminin 
Uygulanmasında Karşılaşılan Sorunlar 


Kamu hizmetleri yasal ve siyasal bir ortamda yürütülmektedir. Bunun 
doğal sonucu olarak bu tür hizmetlerin her zaman ölçüme elverişli olmadığı 
bir gerçektir. Kamu yönetiminde amaçlar daima birbiriyle uyuşmaz, hatta 
çoğunlukla çatışma durumu görülür. Ekonomik ve endüstriyel girişimleri de 
kapsamına alan kamu yönetimi sistemlerinin genel eğilimleri, salt etkinliği 
sağlamaktan çok, topluma hizmet sunmaktır. Son çözümlerle de, beşeri de- 
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gerler ve toplumsal amaçlar, kamu yönetimin en önemli ölçütleri olarak 
kalmaktadır. Bu nedenle kamu yönetiminde modem yönetim tekniklerini 
kullanmakta belirli sınırlılıklar ortaya çıkmaktadır.“ Bu çerçevede kamu 
yönetiminde performans ölçümü ve denetiminde kamu yönetiminin yapısı 
nedeniyle karşılaşılan güçlükler şu şekilde sıralanabilir;'** 

a) Kamu hizmeti veren kuruluşlar, birden çok hedef grubunu göz 
önünde bulundurmak zorundadır. 

b) Devletin yerine getirmek zorunda olduğu ödevlerin somut mamul- 
lere dönüştürülmesi güçtür. 

с) Kamu hizmeti veren kuruluşların çıktılarının kullanımı veya tüke- 
timi, çoğunlukla isteğe bağlı bir husus değildir. 

d) Bu kuruluşların kendi kuralları ve yasaların etkisi altında oluşmuş 
örgüt kültürü vardır. 

e) Bu kuruluşlarda tüketici açısından güdüleme ve teşvik öğeleri bu- 
lunmamaktadır. 

f) Kamu hizmeti veren kuruluşlarda yetkililer, ticari niteliği olan kim- 
seler değildir. 

g) Özel kuruluşlarda olduğu gibi hedef gruplardan herhangi bir tanesi- 
nin tercih edilmesi mümkün değildir. 

h) Vatandaş açısından kamu hizmeti veren kuruluş, herhangi bir ticari 
kuruluş gibi algılanmaktadır. 

1) Kamu hizmeti veren kuruluşlarda faaliyetlerin ölçülmesi güç oldu- 
ğundan, sonuçların değerlendirilmesinde de güçlükler vardır. 

i) Kamu sektöründeki örgütler, bir mal veya hizmetin arzında tekel 
konumundadırlar. Bu yüzden, bu gibi kamu örgütlerinin sunduğu hizmetten 
yararlanan bir ferdin, bu hizmetten memnun kalmadığı zaman aynı hizmeti 
başka bir kurumdan karşılama imkânı yoktur. Oysa rekabetin olmadığı bir 
ortamda sunulan hizmetin etkili olması için bir sebep yoktur.” 

k) Kamu sektöründe performans ölçülmesinin diğer bir zorluğu ise, 
kamu sektöründe faaliyet gösteren örgütlerin tanımlanmış bir mal ve hizmet 
sunmamalarıdır. Örneğin, bir otomobil fabrikasının ne ürettiği açıktır. Ama 
bir üniversitenin ne veya neler ürettiği tam olarak açık değildir: Konferans 
ve seminerler mi, araştırmalar mı, işverenler için yetişmiş eleman mı? Bu 
noktada üretilen mal ve hizmetin açık bir tanımlamasının yapılamaması, 
beraberinde bu hizmeti sunan veya malı üreten örgütün etkililiğinin somut 
şekilde ölçülmesini de zorlaştırmaktadır. Üzerinde durulması gereken son bir 
nokta da, özel sektörün hizmet veya mal sunduğu müşterilerin tanımlaması- 
nın açıkça yapılabilmesine karşın, kamu örgütlerinin böyle bir imkânının 
olmamasıdır. 

D Kamu örgütlerinde kâr amacının bulunmayışı, kârın kamu yöneti- 
minde performansın bir ölçütü olarak kullanılmasına her zaman imkân ver- 
memektedir. Bu da kamu örgütlerinde verimliliğin ölçülmesini zorlaştırmak- 
tadır. 
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Kamuda performans ölçümü ve denetlenmesi yukarıda ifade edilen 
güçlükler nedeniyle oldukça karışıktır. Bu nedenle kamu kesiminde uygula- 
nabilir performans yönetim sisteminin oluşturulması uzun dönemli bir proje- 
yi gerektirmektedir. 


3. Türk Kamu Yönetiminde Performans Yönetimi 


Türkiye'de performans ölçümüne ilişkin çalışmalar 1980'li yılların 
sonuna dayanmaktadır. Bu çalışmalara bakıldığında 1989 yılında DPT, 
“Merkezi Hükümette Çıktı ve Performans Ölçülmesi” kılavuzunu yayınla- 
mıştır. Ayrıca kamu kurumlarında performans denetimine ilişkin çalışmaları 
yürüten Sayıştay, dış denetim yöntemi olarak Karayolları Genel Müdürlüğü 
ve Kültür Bakanlığı gibi kurumları denetlerken performans denetiminin hu- 
kuka uygunluk ve mali denetim yanında bir iç denetim olarak uygulanması, 
5018 sayılı Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu ile gerçekleşmektedir."!? 
Bu gelişmeler yanında 1996 yılında Sayıştay'a, denetimine tabi kurum ve 
kuruluşların kaynaklarını verimli, etkili ve tutumlu kullanıp kullanmadıklarını 
denetleme yetkisi verilmiştir. Kamu yönetiminde performans, kamu kurumla- 
rının ürünlerini, çıktılarını, faaliyetlerinin sonuçlarını açıklayan performans 
ölçümlerine dayandığı kadar; politik idari sistemin her biriminin, karar alma 
sürecinden başlayarak her aşamada kamusal işlerin yapılmasına etkilerinin 
değerlendirilmesini de kapsamaktadır.''* Dolayısıyla kamu kurumlarında per- 
formans ölçümü karmaşık olmakla birlikte, bireysel olarak performans ölçümü 
657 Sayılı Devlet Memurları Kanunu'na ve 399''* Sayılı Kanun Hükmünde 
Karamame'ye uygun olarak yapılmaktadır. Ülkemizde kamu kurumlarında 
performans ölçümü ve denetiminde karşılaşılan güçlüklerin sebebi,” 

.ə Кати yönetiminin yapısı (merkeziyetçilik, mevzuat yetersizliği, 

görev-yetki-sorumluluk sınırlarının belirsizliği, siyasallaşma), 

e Kamu yönetiminin yetersizlikleri (yüksek maliyet, yüksek kamu 
harcamaları, halkın memnuniyetsizliği, güven açığının büyümesi, 
bürokrasinin artması, değişimlerin takip edilememesi, sorumlu- 
luktan kaçma politikası) 

e Kamu yönetiminde istihdam politikaları (iş standartlarının belir- 
lenmemiş olması, liyakat ilkesinin uygulanamaması, kayırmacı- 
lık, nitelikli personel eksikliği) dir. 

Performans ölçümünün olmadığı yerde başarı veya başarısızlığı tespit 
etmek oldukça zordur. Performans değerlendirilmesinin olmadığı yerde de- 
gerlendirmeler nesnel ölçülere göre değil, daha ziyade siyasi kararlara göre 
yapılır. Bu çerçevede Kamu hizmetlerinde kamu yararı için fayda maliyet 
analizleri yapmak veya doğrudan verimlilik ölçümüne gitmek, ne kadar ra- 
dikal bir politik tercihi gerektirse de, performans yönetiminin oluşturulması 
için aşağıdaki sorulara yanıt aramamız gerekmektedir;"! 

e Кати kuruluşu amacına yönelik olarak işini yapıyor mu? 

e Кати kuruluşu istenmeyen etki yaratıyor mu? 
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e Kamu kuruluşu halka karşı kendini sorumlu hissediyor mu? 

e Кати kuruluşu yetkili olduğu alan dışına çıkıyor mu? 

e Кати kuruluşu herkese mi yoksa belli gruplara mı hizmet edi- 

yor? 

° Son olarak verimli çalışıyor mu? 

Bu sorulara yanıt arayan bir kamu yöneticisi veya siyasal karar verici 
ise, kuruluşun performansını geliştirmek için ya da performans yönetimi için 
en azından şu sekiz farklı noktada istekli olmalıdır :"7 
e Örgütünü devamlı geliştirmeli veya gelişme stratejileri izlemeli- 

dir, 
e Örgütün kaynaklarını yeniden gözden geçirmelidir; 
e Örgüt için gereken ya da tahmin edilen yeni kaynakların arayışına 
gitmelidir, 
Performansı artırıcı ölçülebilir hedefler koymalıdır, 
İş yükünün çok fazla veya çok az olmamasına dikkat etmelidir, 
Performans hedeflerine ilişkin sonuçlan sürekli ölçmelidir, 
Performans yönetimi için örgüt kapasitesini bilinçli biçimde ar- 
tır-malıdır; 

e Performans yönetimi için insan kaynakları yönetimi anlayışına 

önem vermelidir. 

Uzun bir liste halindeki bütün bu olumsuzluklara rağmen, performans 
yönetimi kamu kesiminde uygulanabilirse kurumun amaç ve sorumlulukları- 
nı yerine getirmesine destek verilir; performans daha şeffaf hale gelir; per- 
formans gelişimi sürdürülebilir hale getirilebilir; sağlanan hizmetlerin per- 
formansı hakkında bilgi sağlanır; kamusal mal ve hizmetlerin kalitesi artar- 
ken etkin hesap verme sorumluluğunun gerçekleşmesine yardımcı olunur." 
Sonuçların ölçülmesi, başarı ve başarısızlığın tanımlanmasına, yönetiminin 
kendini düzeltmesine ve hatalarından ders almasına yardımcı olur. 


II. SÜREÇ YÖNETİMİ 


A. SÜREÇ KAVRAMI 
1. Tanımı 


Süreç, girdileri olan ve onları çıktılara çeviren bir aktivite ya da çalış- 
madır. Ürün yapımında ya da hizmet sunumunda bulunan hemen hemen tüm 
çalışma ve aktiviteler süreçtir. Bir süreçten gelen çıktı diğer bir süreçte başka 
bir girdiyi direkt olarak şekillendirir." 

Türk Dil Kurumu tarafından “aralarında birlik olan veya belli bir dü- 
zen veya zaman içinde tekrarlanan, ilerleyen, gelişen olay ve hareketler dizi- 
51120 olarak tanımlanan süreç ile ilgili değişik tanımlamalar yapılmaktadır. 


Literatürde süreçle ilgili yapılan tanımları şu şekilde sıralayabiliriz; 
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e Süreç kavramı en temel tanımıyla, girdileri olan, bunlara değer 
kazandıran ve sonucunda çıktı elde edilen faaliyetler serisi veya 
aktivitelerdir.”?' 

e Bir girdiyi alıp, bir değer ekleyerek/katarak müşteri için bir 
ürün/sonuç/çıktı ortaya koyan etkinlikler bütünüdür. Girdiler, ey- 
lemler ve çıktıların oluşturduğu kombinasyonlardır./”” 

e o Girdilerin birbirlerine bağlı bir seri faaliyetlerle bir değer artışı 
elde etme işlemidir.!? 

e Bir grup faaliyetler sonucu çıktı ve sonuçların oluşması, Hangi iş- 
lerin yapıldığının görülmesi, Bir mekanizma oluşturarak müşteri 
için değer sağlanması sürecidir. ”” 

e Süreç, bir veya bir kaç çeşit girdinin alındığı ve girdilerin müşteri 
için değer yaratan bir çıktı ile sonuçlandığı faaliyetlerin toplamı- 
dır. 

e Belli bir müşteri veya pazar için istenen çıktıyı vermek üzere ta- 
sarlanan birbiriyle bağlı ölçülü aktiviteler” şeklinde tanımlamak- 
tadır.'? 

Yukarıda ifade edilen tanımlamalar çerçevesinde süreç kavramı; müş- 
teri için bir değer oluşturmak üzere, bir grup girdiyi kullanarak, çıktılar elde 
etmeyi amaçlayan, tekrarlanabilen, ölçülebilen, bir sahibi ve sorumluları 
olan, organizasyonel hiyerarşi gerektirmeyen ve fonksiyonlar (birimler) ara- 
sında gerçekleşen, eylem ve işlemler dizisi şeklinde tanımlanabilir. 


2. Unsurları 


Süreç girdilere değer katılıp bir çıktının elde edilmesi olarak tanımla- 
nabilir. Bu nedenle sürecin en temel unsuru girdi ve çıktıdır. Bununla birlikte 
sürecin temel unsurları; girdi gereksinimlerini sağlayan tedarikçi, çıktılardan 
tatmin sağlayan müşteri, sürecin etkinliğinin ölçüldüğü performans ölçütleri, 
müşteri ihtiyaç ve beklentileri, süreç içerisindeki faaliyetler ve süreçte so- 
rumlu olan süreç sahibinden oluşmaktadır. Bu bağlamda sürecin temel un- 
surları şu şekilde ifade edilebilir;!?7 

e Girdi: Müşterinin gereksinim duyduğu mal ve hizmetleri karşı- 

layan, tedarikçilerin sağladığı ürün veya hizmetlerdir kısaca süre- 
cin dış çevresinden katılarak süreci harekete geçiren unsurdur. 
Girdi sürecin çalışmasını başlatır, süreç adımları sonucunda deği- 
şim ve dönüşüm geçirir. Girdiler sürecin içinde dönüşüme uğra- 
yarak süreç tarafından katma değer oluşturan unsurlardır. Mal- 
zeme, ekipman, bilgi, işgücü, enerji vb. süreçteki girdilere örnek- 
lerdir. 

e o Tedarikçiler: Sürecin girdilerinin bir veya bir kaçını temin eden 

kişi veya örgütlerdir. Tedarikçiler organizasyon içinden veya dı- 
şından olabilir Ürün veya hizmetlerle gereksinimi sağlayan kişi 
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veya örgütlerdir. Sürece girdileri, kaynakları sağlayan kişi veya 
kuruluşlardır. 

e Çıktı: Tüketici ihtiyaçları açısından ölçülebilir nitelikte tanımla- 
nan, müşteri tatminini sağlayan ürün/hizmetlerdir. Girdilerin 
müşteri ihtiyaç ve beklentilerini karşılamak amacıyla süreç içinde 
işlenmesiyle katma değer yaratmasını sağlayan dönüşümün sonu- 
cudur. Üç çeşidi vardır; fiziksel çıktılar, destek ve bilgi. 

e Müşteri: Ürün veya hizmetlerin alıcısıdır. Sürecin çıktılarını kul- 
lanan örgütün içinden veya dışından olabilen kişi, kurum veya 
kuruluşlardır. İç müşteriler ve dış müşteriler olmak üzere ikiye 
ayrılırlar. Sürecin içinde görev yapan ve süreçteki faaliyetlerin 
çeşitli çıktıların 1 kullanan kişilere iç müşteri denir. Dış müşteri 
ise sürecin nihai çıktısını alan kişi veya organizasyondur. 

e Müşteri İhtiyaç ve Beklentileri Sürecin çıktısı olan ürün ve 
hizmetler konusunda müşteri tarafından veya müşteri adına ta- 
nımlanmış özelliklerdir. Dış müşterilerin ihtiyaç ve beklentileri- 
nin neler olduğunun anlaşılması öğrenilmesi önemlidir. Bu saye- 
de geri besleme kontrolü sağlanmış olur. Sürecin amacı, müşteri 
gereksinimlerini bir kerede ve doğru olarak karşılamaktır. Buna 
doğru gitme yüzdesi denir. Eğer müşteri gereksinimleri “0100 
tatmin edilemiyorsa süreç yeniden gözden geçirilir. Sürecin göz- 
den geçirilmesine girdilerden başlanır, sonra işlemler ve yöntem- 
lere geçilir. 

e Faaliyetler: Süreç içerisinde girdilerden çıktı elde edilmesini 
sağlayan birbiriyle ilişkili işlerdir. 

e Süreç Sahibi: Sürecin bütünü konusunda bilgi sahibi olan, süreç 
sonuçlarını değerlendirerek bu sonuçlardan en çok etkilenecek 
müşteriyi tanıyan ve süreç çıktılarından birinci derecede sorumlu 
olan kişidir. 


3. Özellikleri 


Genel olarak süreç kavramı ve sürecin temel unsurları incelendiğinde 
aralarında ifade farklılıkları bulunmasına rağmen hepsinin ortak özellikler 
taşıdıkları görülmektedir. Tanımlarda bahsedilen vurgular aslında her dönü- 
şüme süreç denilip denilemeyeceğinin ya da nelerin süreç olup nelerin süreç 
olmadığının ipuçlarını vermektedir. Bu çerçevede verimli ve etkin işleyen 
süreçlerin taşıması gereken temel özellikler şu şekilde sıralanabilir;'2 

e Tanımlanabilme: Tanımlanma, bir süreçte olması gereken en 

temel özellik olup, sürecin temel unsurlarıyla ortaya konulabil- 
mesi, sınırlarının çizilebilmesidir. Sürecin en temel amacı bütün 
herkes tarafından kolayca anlaşılabilir olmasıdır. Sürecin ilk tas- 
lakları oluşturulurken, sürecin tanımlanma aşamasında anlaşılabi- 
lir olması dikkat edilmesi gereken önemli noktalardandır. Tanım- 
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lanan bütün süreçlerin kuruluştaki herkes tarafından biliniyor ol- 
ması gerekir. Tüm süreçlerin belirlenmesi, yazılı olarak tanımla- 
ması ve çalışanlar tarafından süreçlere hükim olunması oldukça 
önemlidir. Çalışanlar, kendi süreçlerini ve diğer süreçleri tüm ay- 
rıntılarıyla, ölçümleriyle bilmenin yanı sıra, süreçlere kolaylıkla 
bakabilmeyi sağlayacak sistemler oluşturulmuş olmalı ve kişile- 
rin bu sistemlere erişimleri sağlanmalıdır. Ayıca Tedarikçiler, 
girdiler, çıktılar, müşteriler, müşterinin istek, beklenti ve ihtiyaç- 
ları, sürece ilişkin performans hedefi süreci oluşturan faaliyetler 
gibi unsurların tanımlanması ile süreçlerdeki belirsizlikler engel- 
lenmiş olur ve bütün süreçler herkes tarafından aynı şekilde anla- 
şılabilir.”” 

e Tekrarlanabilme: Süreç tekrarlanabilir işlemlerden meydana 
gelmektedir. Tekrarlanabilme/ Yinelenebilirlik, süreci harekete 
geçiren girdilerin işlenmesi sonucu oluşan çıktının müşteri ihti- 
yaç ve beklentilerini sürekli karşılayabilmesi özelliğidir. Süreçler 
tekrarlanabilen faaliyetler dizinidir. Söz konusu faaliyetler açıkça 
tanımlanmalı uygulayıcılar tarafından bilinmeli, anlaşılmalı, tu- 
tarlı ve sürekli şekilde tekrarlanabilmelidir. Sürecin tekraralanabi- 
lir/yinelenebilir olması ile sağlanan faydalar şu şekilde ifade edi- 


lebilir:!39 
1. Değerlendirme işlemi adımı ana süreç içinde sürekli olarak 
tekrarlanabilir. 


2. Eğer bu değerlendirme bir defaya mahsus ise ölçmenin bir 
anlamı yoktur çünkü bir defaya mahsus olduğu zaman kıyas- 
lanacak başka değerler var olmaz ve ne kadar iyi veya kötü 
olup olmadığı anlaşılamaz. 

3. Elektronik ortamda gerçekleştirilen işlem sayısı yinelenebilir 
olduğunda ölçme ve değerlendirme sağlanabilir. 

e — Ölçülebilme: Sürecin performans ölçüt göstergeleri ile izlene- 
bilme özelliğidir. Süreçlerin istenilen ve beklenilen çıktılara 
ulaşmada ne derecede başarılı olduğu ve bunun yanı sıra kurum 
hedeflerini hangi ölçüde desteklediğini görebilmek için perfor- 
manslarının ölçülmesi регеКкіг.!?! Yani süreç; İstatistiksel olarak 
kontrol edilebilmeli, olumsuzluklar önceden belirlenen değerler 
arasında olmalı, aynı hizmetlerin sağlanıp sağlanmadığı kontrol 
edilmelidir. 

e Kontrol Edilebilme: Süreç sorumlularının sürecin performan- 
sından her zaman bilgi sahibi olabilmesi ve gerektiğinde düzeltici 
faaliyetleri yerine getirebilme özelliğidir. Eğer bir süreç ölçülü- 
yorsa, ölçüm verilerine göre bir sonuca ulaşılması için; gerekli 
düzeltmelerin ve iyileştirmelerin de yapılması gerekmektedir. 
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e Katma Değer Yaratabilme: Sürecin tanımlarında özellikle vur- 
gulanan bu özellik amaçlanan çıktıya ulaşmada sürece değer 
katması özelliğidir. Sürecin, çıktının kalitesi ve çıktıyı kullanan 
müşterinin tatmini üzerinde olumlu etki yaratabilmesidir. 

e Sürecin bir sorumlusunun olması: süreci sahiplenen birisinin 
olması, sürecini izlemesi, analiz yapması ve sonuçları değerlendi- 
rip, sürecini kontrol altında tutması için gerekmektedir. Bu so- 
rumlunun da; sürecin içinde bulunan, çıktılar üzerinde en fazla 
etkiye sahip olan, başka bir ifade ile sürecin çıktısından en fazla 
sorumlu olan kişi olması gerekmektedir. Mutlaka her bir süreç 
sadece bir kişiye verilmektedir. Eğer süreç içerisinde sorumlulu- 
ğu eşit olan birden fazla kişi varsa o sürecin sahibinin, sürecin 
çıktısını kullanan kişi tarafından belirlenmesi önerilerek, tek bir 
sorumlunun olmasında hem fikir olunmaktadır. 


4. Süreç Hiyerarşisi 


Süreç hiyerarşisi aynı amaca hizmet eden ve aynı stratefik önem dere- 
cesine sahip, birbirleriyle ilişkili süreçlerin aynı grupta toplanmasıdır.” 
Sürecin büyüklüğü, kapsamı, misyon açısından stratejik önem derecesi hiye- 
rarşinin kurulmasında etken faktörlerdir. Süreç içerisindeki karmaşıklığı 
ortadan kaldırmak üzere, gerçekleştirilen veya gerçekleştirilmesi gereken 
tüm görevler önemli önemsiz ayrımı yapılmaksızın, bir çalışma toplantısıyla 
süreç olarak tespit edilerek, en üstten alta doğru çözümlenir ve süreç hiyerar- 
şisi oluşturulur. Süreç hiyerarşisinde ana süreçler, süreçler, alt süreçler ve 
süreç aktiviteleri (detay süreçler) olmak üzere dört kademe vardır. Bu çerçe- 
vede süreç hiyerarşisindeki süreçler şu şekilde açıklanabilir;!3 

e Ana süreçler: Ana süreçler, stratejik öneme sahip çatı süreçlerdir. 
Süreçlerdeki fonksiyonlar arası ilişkiyi açıklayıcı ve birleştirici 
özelliğe sahip olması ve organizasyonun misyon ve amaçlarına 
doğrudan etki etmesi bakımından ana süreçler süreç hiyerarşisi 
içinde en üst seviye süreçlerdir. Aynı stratejik öneme sahip, birbi- 
riyle ilişkili süreçlerin bir araya toplanması ile ana süreçler oluş- 
turulur. 

e Süreçler: Performansı ile ana süreçlere etki eden ve işletme açı- 
sından ikincil derece işleri kapsayan birbirleriyle ilişkili olan sü- 
reçlerdir. 

e Alt süreçler: Genelde tek fonksiyonun sorumluluğu içerisinde ol- 
makla birlikte diğer fonksiyonlarla da ilişkili faaliyetlerden oluşan 
süreçlerdir. Alt süreçlerin gruplandırılmaları ile süreçler oluşur. 

e Süreç aktiviteleri: Bir fonksiyon içinde alt süreci oluşturan bir ki- 
şinin yaptığı ya da çok az sayıda kişinin yaptığı süreç adımlarıdır. 
Dört seviyeli bir hiyerarşide görevler de bu aşamada yer alır. 
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Süreçleri gruplandırıp bir hiyerarşi oluşturmak, Ayrıntı ve önem dere- 
celeri farklı seviyelerdeki süreçlere bakıldığında, öncelikler konusunda karar 
vermeye yardımcı olur. Ayrıca sürecin tasarımı ve analizinde bireysel alt 
süreçler için tüm bilgilere olan ihtiyacı karşılamak için yardım sağlar. ”” 


5. Süreç Sınıflandırması 


Süreçler, kuruluşlar için önem düzeyine göre sınıflandırılabilmektedir. 
Bu sınıflandırma bir kuruluşa, hangi süreçlere öncelik vermesi ve hangi sü- 
reçlere öncelikli kaynak ayırması gerektiği gibi konularda yardımcı olmak- 
tadır. Bu çerçevede 3'lü bir sınıflamaya tabi tutulan ve operasyonel, destek 
ve yönetim süreçleri olarak ifade edilen süreçler şu şekilde açıklanabilir: "5 

e Operasyonel (Temel) Süreçler: Kuruluşun stratejisinin belir- 
lenmesi sağlayan ve dış müşterilerinden gelen taleplerle başlayan, 
ürün veya hizmetin müşteriye ulaştırılmasına kadar olan ardışık sü- 
reçlerdir. Operasyonel süreçler, kuruluşun var olma hedeflerini 
gerçekleştirir, süreç iyileştirme çalışmaları ile mükemmelliği arar- 
lar. Bir eğitim firmasının var olma sebebi eğitimler tasarlamak ve 
eğitim vermektir, eğitim tasarımı ve gerçekleştirilmesi bu firma 
için temel süreçtir. Temel süreçler faaliyetleri ile dış müşteriyi 
memnun etmeye odaklanırlar. Operasyonel süreçlere örnek olarak; 
Pazarı - müşterileri anlama ve müşteri isteklerinin belirlenmesi sü- 
reci, Vizyon ve strateji geliştirme süreci, Ürün ve hizmet geliştir- 
me-tasarlama süreci, Pazarlama - satış süreci, Ürün/hizmet yöne- 
timi süreci, Faturalama ve servis süreci verilebilir. 

e Destek Süreçler: Operasyonel süreçleri destekleyen arka plan- 
daki süreçlerdir. Operasyonel süreçlerin etkin bir biçimde gerçek- 
leştirilmelerini sağlarlar ve ardışık olma özelliği bulundurmazlar. 
Kaynakları optimum kullanırlar ve farklı uzmanlık alanlarından 
oluşurlar. Destek süreçler iç müşteriyi memnun etmeye odakla- 
nırlar. Destek süreçlere örnek olarak: * İnsan kaynaklarının yöne- 
timi süreci, Finansal ve fiziksel kaynakların yönetimi süreci, Çev- 
re yönetimi süreci, Dış ilişkilerin yönetimi süreci, Beceri geliş- 
tirme süreci, İyileştirme ve değişimin yönetimi süreci verilebilir. 

e (Yönetim Süreçleri: Tüm süreçlerin faaliyetlerini aynı hedefler 
doğrultusunda planlamasını sağlayan süreçlerdir. Bu süreçlerin 
verimli çalışması ile operasyonel ve destek süreçlerinin çalışma 
etkinliği sürekli iyileştirme gösterir. Örneğin; planlama, izleme 
ve raporlama süreçleri yönetim süreçleridir. 


B. SÜREÇ YÖNETİMİ 
1. Tanım 


Süreçlerin sürekli ve düzenli olarak izlenmesi, değişim ve gelişim sağ- 
lanması amacı ile uygulanan süreç yönetimi faaliyetleri kuruluşlarda fayda 


326 KAMU YÖNETİMİ 


yaratan önemli uygulamalardır. Süreç yönetimi, süreçlerin tasarımı, sürdü- 

rülmesi, müşteri ihtiyaçlarının daha iyi karşılanması için sürekli değerlen- 

dirme, analiz, değişim ve geliştirmeleri kapsayan bir çevrimdir. ”” Süreç 

Yönetimi, iş alanı veya büyüklüğü ne olursa olsun bir kuruluşun,/”” 

Vizyon, misyon, hedefleri doğrultusunda hedeflerini belirlemesi 

Belirlediği süreçleri tanımlaması, 

Bu süreçlere süreç sahibi ataması, 

Süreçlerin performans göstergelerini belirlemesi, 

Süreç performans göstergeleri için hedefler belirlemesi, 

Tüm bunları belgelemesi (dokümante etmesi), her bir çalışan sü- 

reç dokümantasyonuna gereksinme duyduğunda bunlara kolaylık- 

la erişebilmesi için gerekli bilgi sistemlerinin kurulması, 

e Süreç performans göstergelerinin düzenli biçimde ölçülmesi, iz- 
lenmesi, raporlanması için ölçüm sistemi kurması, 

e Süreç göstergeleri hedeflerden kötüye gittiği zaman iyileştirme 
çalışmalarına başlanmasını sağlaması, İyileştirmelerin gerçekleş- 
tirilmesi ve bu adımların bir döngü olarak tekrarlanması anlamına 
gelmektedir. 


2. Süreç Yönetiminin Uygulama Nedenleri ve Amaçları 


Süreçlerle Yönetim bir yönetim anlayışını ve yapısını ifade etmektedir. 
Bir başka şekilde ifade edilirse süreçlerle yönetim, yönetim işini süreçlere, 
yani süreçlerle odaklanarak yapmak anlamına gelmektedir. Günümüz dünya- 
sında Sektörde başarılı olmak ve yoğun rekabet içerisinde ayakta kalmak iste- 
yen firmaların en önemli amaçları müşteri beklentilerine cevap verebilen ürün 
ve hizmetleri ortaya çıkarmaktır. Yoğunlaşan küreselleşme, zor rekabet koşul- 
ları ve müşteri beklentilerinin yükselmesi sebebiyle, bir kuruluşun iş süreçleri- 
nin etkin yönetimi her zamankinden daha önemli hale gelmiştir." 

Dünyada yaşanan; Globalleşme, Demokratikleşme, Bilgi teknolojisin- 
deki gelişmeler, Artan rekabet, Politik değişim, Ekonomik değişim, Müşteri 
beklentilerindeki artış ve değişim, Üretim/Hizmet teknolojilerindeki gelişme- 
ler gibi dışsal nedenler ile Hedef ve politika değişiklikleri, Finansal gösterge- 
lerdeki bozulmalar, Ürün hayat süresinin kısa olması, Klasik hantal organizas- 
yonlar, Çalışanların artan beklentileri, Ürün/hizmet kalitesindeki düşüş, Müş- 
teri şikâyetlerindeki artış, Üretim/hizmet verimliliğinin ve etkinliğinin azalma- 
sı, gibi içsel nedenler süreç yönetiminin önem kazanmasında etkili olan neden- 
Іегаіг.!'3 Örgütler etkili ve verimli hizmet sunabilmek amacıyla yönetim anla- 
yışlarında yaşanan dönüşümlere ayak uydurmak zorundadırlar. Bu dönüşüm 
için gerekli en önemli husus ise kurum kültürünün, süreç yönetimi yapısına 
uygun hale getirilmesi olarak düşünülebilir. Örgütlerin Süreç Yönetimine 
geçmelerinin amacı örgütlerin değişimle baş edebilecek becerileri geliştirebil- 
mesine ve bu becerileri ortamın gerektirdiği hızda uygulayabilme yeteneğini 
kazanmasına olanak sağlayacak bir yapıya kavuşturulmasıdır. 
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Bu çerçevede; Analiz etmek, sürekli üretmek, pazarlama yapmak, ile- 
tişimi sağlamak ve şirket için gerekli operasyonları yönetmek gibi temel 
faaliyetleri geliştirmek amacıyla yapılandırılmış bir yaklaşım'” olan Süreç 
yönetiminin amaçları; 

e (Müşterinin beklentilerine odaklanmış yönetim anlayışı geliştir- 
mek 
Kurumda “ben” yerine “biz” anlayışını oluşturmak. 

Tüm faaliyetleri şeffaf ve ölçülebilir duruma getirmek. 
Öncelikleri belirlemek ve kararları daha hızlı alabilmek. 
Sürekli iyileşme ve gelişmeyi sistematik hale getirmek. 
Kaynakları daha etkili ve verimli kullanabilmek. 

e — Sorumlulukların tanımlanması ile ortada iş bırakmamak 
şeklinde ifade edilmektedir. 

Süreçlerin sürekli ve düzenli olarak izlenmesi, değişim ve gelişim sağ- 
lanması amacı ile uygulanan süreç yönetimi faaliyetleri kuruluşlarda fayda 
yaratan önemli uygulamalardır. Süreç yönetiminde, koyulan hedefleri ger- 
çekleştirmek ve bahsedilen amaçlara ulaşmak için yapılması gerekenler ise 
şu şekilde ifade edilmektedir: !“! 

e Büyük ve önemli faaliyetler uygun şekilde dokümante edilmeli- 

dir. 

e Müşteriler ile kilit ve önemli aktiviteler arasında yatay bağlantılar 

aracılığıyla bir odak yaratılmalıdır. 

e Süreç yönetimi sistemleri, tutarlılık ve kalite performansının tek- 

rarlanabilirliğini sağlamak için yazılı prosedürlere dayanmalıdır. 

e Süreç yönetimi, her sürecin belirlenen hedefler doğrultusunda 

performansını değerlendirebilecek ve kurumsal hedefleri karşıla- 
yabilecek ölçümlere dayanmalıdır. 

e o Süreç yönetimi, problem çözmek ve ekstra faydalar sağlamak için 

sürekli olan bir yaklaşıma dayandırılmalıdır. 

e Üst düzeyde rekabet edebilmek ve başarıya ulaşmak için en iyi 

yöntemler uygulanmalıdır. 


3. Süreç Yönetiminin Aşamaları 


Süreç yönetiminin sistematik bir şekilde uygulanması ve başarıyla so- 
nuçlanması için belirli aşamaları takip etmesi gerekmektedir. Bu çerçevede 
süreç yönetiminin aşamaları şu şekilde ifade edilebilir; 


a. Süreçlerin Tanımlanması ve Tasarlanması 


- Süreçlerin Belirlenmesi: Bir sürecin geliştirilmesi isteniyorsa önce- 
likle mevcut süreçlerin belirlenmesi ve sınırlarının çizilmesi gerekmektedir. 
Bir kuruluş süreçlerini belirlemeye temel süreçlerinden başlamalı ve kurulu- 


şun “ne yaptığı” ve “ne yapmak istediğine” yani kuruluş amacına odaklanıl- 
malıdır. Süreç belirlemeye makro (en büyük) süreçlerden başlanır. Makro, 
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temel ve destek süreçleri belirlendikten sonra bunların içindeki süreçler be- 
lirlenmelidir. Makro süreçler, yönetilebilir, mantıklı alt gruplara bölünerek 
süreçler elde edilir. Bu süreçlerin alt süreçleri var ise bunlar da belirlenerek 
süreçlerin belirlenmesi tamamlanmış olur. Sıra en alt seviye süreçlerin için- 
deki etkinlikleri (işleri, iş adımları) belirlemeye gelir, bunlar da madde mad- 
de yazılarak bütün süreçler belirlenmiş olur. Süreçleri belirlenecek kuruluş 
hangi tür olursa olsun (kamu kuruluşu, özel sektör veya sivil toplum örgütü) 
süreç belirleme yaklaşımı bu şekilde olmalıdır./”” 

Süreçler belirlenirken dikkat edilmesi gereken noktalar aşağıda sıra- 
lanmıştır:!* 

e Süreçler belirlenirken önemli olan müşterinin ne istediğidir. Her sü- 
reç için iç ve dış müşteriler vardır. Önemli olan nokta sürecin seçimi yapılır- 
ken müşteriden gelecek bilgi ve geri dönüşler ile ilerlemektir, sonuçtan 
memnun olması gereken müşteridir. 

• En iyi yöntem, büyük süreçlerden basit olanlar ile işe başlamaktır. 
Öncelikle daha basit süreçlerle başa çıkılarak, sonra karmaşık olanlarla mü- 
cadeleye girmek esas olandır. 

e Belirlenen sürecin sürekli gözlemlenmesi ve belgelenmiş olması ge- 
rekir. Uygulamanın uygun süre içinde tamamlanması gerekir, aksi halde 
sürece olan ilgi kaybedilebilir. 

• Sürecin kesin sınırları belirlenmeli ve çerçeve oluşturulmalıdır. 

- Süreçlerin Tanımlanması ve Mevcut Durumun Ortaya Konul- 
ması: Süreçte iyi bir kontrol sağlanması için sürecin ve elemanlarının tanım- 
lanması gerekir. Süreçlerin farklı yönlerini en iyi bilen ve anlayan tüm birey- 
lerin deneyimleri bir araya getirilmeli ve anlaşılabilir bir şekilde açıklanma- 
lıdır.“ Sürecin tanımlanması ve mevcut durumun saptanması zaman alan bir 
iştir. Verimli bir çalışma ile bu sürenin kısaltılması esas hedefler arasındadır. 
Bu aşamada sürecin genel bir fotoğrafı çekilir. Süreç nasıl çalışıyor, kaç kişi 
çalışıyor, ayrıntılı akışlar, ölçümler, sorunlar, aksaklıklar nerede, alet, araç 
sistem kullanılıyor mu, bunlar da bir sorun var mı, süreci uzatan geciktiren 
unsurlar neler, sürecin iyi çalışmasını aksatan unsurlar nedir, bunlar belirle- 
nir. Süreçteki sorunların kökeni hakkında yorum veya tahmin yapılmamalı, 
kökenler iyice araştırılması ve tespit edilmelidir. ”” Süreçte mevcut sorunla- 
rın tespiti için öncelikli olarak kurumun yapısı ve faaliyetleri hakkında de- 
taylı bilgi sahibi olmak gerekir. Kuruma yön veren sistemler ve dinamikler 
incelenmeli, sürecin yönetimi açısından etkileşimleri özetlenmelidir. 

- Süreç Sahiplerinin Belirlenmesi ve Ekiplerin Oluşturulması: Sü- 
reç odaklı yönetimde, temel ve alt süreçlerin sahiplerinin belirlenmesi ile 
sorumlulukların paylaşımı sağlanır. Tanımlanan süreçlerin sahiplerinin belir- 
lenmesi; işin ortada kalmaması ve sorumlulukların paylaşımı demektir. Sü- 
reçle ilgili ve deneyimli olanların sorumlulukları üstlenmesi, süreç sahibi 
olması gerekir. Süreç sahibi süreçle ilgili büyük sorumlulukları üstlenir. 
Sürecin standartlarını oluşturur, sürecin performansından sorumludur, süreci 
sürekli olarak izler, sürecin etkinliğini ve verimliliğini ölçer. Süreç sahibinin 
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bu sorumlulukları yerine getirebilmesi için süreci çok iyi tanıması en önemli 
gerekliliktir. Süreç sahibi süreci iyice tanıdıktan sonra süreç yönetiminde 
başarılı olabilecek ekibi belirler. Süreç yönetiminin başarıya ulaşmasındaki 
en önemli kriterlerden biri süreç ekibidir. Süreç ekibinin sürecin üstünlüğü- 
ne, karmaşıklığına, görevlerin fazlalığına göre kaç kişiden ve kimlerden 
oluşması gerektiği belirlenir. Belirlenen süreç ekibi, süreci analiz eder ve 
iyileştirirler, gerekli değişiklikleri yaparlar veya öneride bulunurlar, bölüm- 
ler arası konuları süreç sahibine iletirler, süreç iyileştirmelerini uygularlar, 
sürecin performansını sürekli olarak izlerler ve problemleri giderirler, öl- 
çümlerdeki gelişmeleri izlerler ve öneriler getirirler. 

Süreç ekibi, takım çalışmalarına yatkın, aksaklıkları ve iyileştirme fır- 
satlarını görebilen, kişilerarası iletişim becerileri yüksek, zaman problemi 
olmayan kişilerden seçilmelidirler. Seçilen süreç sahibi ve belirlenen süreç 
ekibine üst yönetim tarafından yeterli destek verilmeli ve üst yönetim, takı- 
ma kendini kanıtlayabilmesi için fırsatlar vermeli ve takımda işi sahiplenme 
hissi yaratmalıdır. 

- Süreç Haritasının Hazırlanması: Süreç haritası, süreç hakkında 
bilgi sahibi olunmasına katkı sağlayan bir yöntem olarak gerçekleştirilen 
işlerin ve işleyişin ve işler arasındaki ilişkinin görsel olarak ifade edilmesi- 
dir. Özellikle büyük ve karmaşık süreçlerin çözümlenmesinde, süreçler ara- 
sındaki ilişkilerin belirlenmesinde ve sürecin bir bütün olarak görülmesinde 
daha da önem arzeder. Böylece süreçteki iyileştirilmesi gereken alanların 
tespiti daha kolay olacak ve iyileştirmelere dönük katkı sağlayacaktır.'* 
Sürecin diğer süreçlerle ilişkisinin kurulması, sürecin etkilediği ve sürecin 
etkilendiği diğer süreçlerin bilinmesini sağlar. Böylece sürecin başarısına 
diğer süreçlerin etki derecesi ortaya konarak gerekenlerin yapılması müm- 
kün olur. Süreçler arası ilişkiler tanımlanırken, sürecin hiyerarşi içerisinde 
hangi seviyede olduğunun belirlenmesi ve süreçler arası ilişkinin tanımlan- 
ması şeklinde iki boyutta tanımlanmalıdır.!*7 

Genel olarak bir örgütte, basit süreçler ve çapraz süreçler olmak üzere 
iki tür süreçten bahsedilebilir. Basit süreçler bir birim içerisinde başlayıp o 
birim içerisinde sonlanan diğer fonksiyonlara taşmayan süreçlerdir. Çapraz 
süreçler ise birden fazla birime uzanan, daha karmaşık işlemlerden oluşan 
süreçlerdir. Süreç haritaları bu tip çapraz süreçlerin anlaşılmasında ve bütün- 
leşik bir yapıya dönüştürülmesinde ciddi kolaylıklar sağlar. Bu çerçevede 
Süreç haritasının hazırlanması aşamaları; 

e Süreç kavramının anlaşılmasının sağlanması, 

Temel süreçlerin belirlenmesi, 

Süreç haritasının oluşturulması için takımların oluşturulması 
Takım çalışmaları ile var olan süreçlerin yeniden tanımlanması, 
Var olan süreçlerde eksikliklerin, problemlerin, zaman kaybının, 
tekrarların, ortaya koyulması 

şeklinde ifade edilebilir. 
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b. Süreç Analizi 


- Kilit Süreçlerin Belirlenmesi: Kilit süreçler kurumun başarısında 
temel rol oynayan, kritik öneme sahip süreçlerdir. Kurumun asıl faaliyet 
alanına giren, istek ve beklentilere doğrudan cevap veren süreçler kilit süreç- 
lerdir. Müşteriye yönelik değer yaratan ve kurumun vizyonunu gerçekleştir- 
mede büyük öneme sahip temel faaliyet alanlarıdır. 

- Süreç Performans Göstergelerinin Belirlenmesi: Sürecin başarısı- 
nı ölçülebilir hale getirebilmenin aracı performans göstergeleridir. Gösterge- 
ler iyileştirme ve geliştirme fırsatlarının yakalanmasını sağlar. Süreçlerin 
verimliliği ve etkinliğini ölçmek amacıyla fayda sağlayan göstergelerdir. 
Süreç performans göstergeleri ile hedefler belirlenmeli, düzenli ölçmelerle 
durum izlenmeli ve değerlendirilmelidir. Ölçme sonuçları ile zaman içinde 
ne yöne gidildiği, kaydedilen ilerlemeler görülmüş olur." Performans gös- 
tergeleri belirlenirken, iş süreçlerinin performansını olumlu veya olumsuz 
yönde etkileyebilecek, çalışan yetkinliği ve yeterliliği açısından ve teknolo- 
jik gereksinimler/ uygulamalar/yeterlilikler açısından, dış paydaşların ve 
hizmet alıcıların beklentilerini olumlu yada olumsuz etkileyebilecek kritik 
noktalar baz alınarak oluşturulur.'*” 

- Kritik Süreçlerin Belirlenmesi: Kritik süreçler; kurumun amaçları- 
na ve hedeflerine etkisi yüksek olan, ancak kurumsal öz değerlendirme so- 
nucu performansı düşük görülen yani kuruluş için önemli, ama derecesi dü- 
şük, acilen iyileştirilmesi gerekli süreçlerdir. Kritik sürecin seçimi için çeşitli 
yaklaşımlar kullanılabilir, ancak pratik olan ise üst yöneticilerin kritik süre- 
cin hangisi olduğunu zaten biliyor olmaları ve bir toplantıyla bunu açıklığa 
kavuşturmaları ve seçmeleridir. Aşağıdaki belirtilerden bir ya da birkaçını 
gösteren süreç kritik süreçtir,/”" 

* İç ve dış müşteri şikâyetlerinin, yakınmalarının olması * Yüksek sü- 
reç maliyetleri • Sürecin tanımlanmasının çok zaman alıyor olması • Diğer 
süreçlerle karşılaştırıldığında sürecin daha iyi yürütülmesi için farklı yolların 
olduğunun görülüyor, biliniyor olması * Yeni teknolojilerin çıkmış olması. 
Kritik süreç, firmanın tanımladığı kritik başarı faktörleriyle de ilgili olabilir. 
Kritik başarı faktörü; kurumu, daha fazla iyileştirme ve geliştirme çalışmala- 
rına yönelten, kurumsal başarının dışa yansıtılmasına odaklı hedeflerdir. 
Kritik süreçlerin belirlenmesi gerekli iyileştirmelerin yapılmasına fırsat ve- 
rir. Bu nedenle kritik süreçler birer kilometre taşı olma özelliği taşıyabilir. 
Kritik süreçlerin belirlenmesinde temel hareket noktası, müşterilerin ihtiyaç 
ve beklentilerinin doğru bir şekilde ortaya konulmasıdır. Müşterinin kim 
olduğu, ne istediği veya neye gereksinim duyduğu ve onun için asıl önemli 
olan şeyin ne olduğunun iyi anlaşılması birincil değer taşır. Bu konularda 
sağlıklı bir bilgi bütününe ulaşıldıktan sonra, organizasyonu doğru hedefe 
yöneltecek kritik süreçler belirlenebilir. ©" 

- Kritik Süreçlerin Öncelik Sırasına Alınması: Kritik süreçlerin be- 
lirlenmesinden sonra, hangi süreçlere ve hangi sırayla süreç yönetimi uygu- 
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lanacağı konusu gündeme gelir. Hiçbir işletme, tüm kritik süreçlerinde aynı 
anda süreç yönetimi uygulamasını gerçekleştirmez. Böyle bir durum uygu- 
lamada büyük karışıklıklara yol açabilir. Dolayısıyla süreç ekibinin bazı 
seçim kriterleri yardımı ile süreçleri değerlendirmeye tabi tutması ve bu de- 
gerlendirme sonucunda bir öncelik sıralaması yaparak ilk etapta süreç yöne- 
timine konu olacak süreçleri saptaması gereklidir. Süreçler arasındaki önem 
farklılıklarını ortaya koyacak kriterlerin belirlenmesinde, süreçlerdeki mev- 
cut sorunlara değil, genel ilerleme yönüne ve fırsatlara odaklanarak hareket 
etmek çoğu kez daha iyi sonuç vermektedir. '”? 

- Süreçlerin Uygulanması: Süreç yönetimi uygulaması boyunca or- 
ganizasyon içerisinde değişime direnç gösterecek güçler olabilmektedir. Bu 
dirençler süreç yönetimi uygulamasının başarısızlığa düşmesine neden olabi- 
lir. Bu sebepten dolayı, tüm çalışanların bu değişime hazırlanması son dere- 
ce önemlidir. Hem organizasyonun yeni bir düşünce tarzı ile iş yapmaya 
hazırlanması, hem de işleri yeni yöntemler ile yapma gereği süreçlerin uygu- 
lanmasında oldukça önemli bir hale gelmiştir.'*Tanımlanan ve detaylı ola- 
rak hazırlanan süreçlerin uygulanması sırasında farklı stratejiler geliştirilebi- 
lir ve bu sayede sürekli iyileşme sağlanabilir. 

- Süreçlerin İzlenmesi ve Değerlendirilmesi: Süreçlerin, süreç sahip- 
leri ve kurum yönetimi tarafından izlenmesi ve değerlendirilmesi gerekir. 
İzleme ve değerlendirme; yeni süreç tasarımları ve güncellemeler yapma, 
hatta işlevsel olmayan sürecin sonlandırılması için önemlidir. Süreçler izle- 
nirken bir yandan da kontrollerin yapılması gerekir. Bu tür kontroller, üretim 
dönüşüm sürecine ilişkin devam etmekte olan faaliyetlerin örgüt standartla- 
rına uygunluğunu gözden geçirme işlemidir. Süreç sürekli olarak izlenirken 
eş zamanlı olarak kontrolleri de yapılarak daha sonra hatalı çıktılar elde 
edilmesi engellenir. Bu tür kontrol ve değerlendirmeler ile süreçteki olası 
sorunlar süreç esnasında belirlenmiş olur. Bu kontrol ve değerlendirmelerin 
sonucu bir sorun görülmez ise sürece devam edilir veya faaliyet sürdürülür, 
sorun var ise bunların ortadan kaldırılmasına yönelik önlemler alınır ancak 
bu da mümkün değil ise faaliyetin sürdürülmesine son verilir. ”” Süreç yöne- 
timi uygulaması esnasında sürecin performansını izlemek ve değerlendirme 
yapmak uygulamanın faydasını görmek açısından önemlidir. Değişmeler 
objektif olarak izlenmeli, gerekli değişiklikler sürekli olarak uygulanmalıdır. 
Yapılan uygulamaların ne yönde fayda sağladığı konusunda gereken verilere 
bu şekilde ulaşılabilir." Sürecin izlenmesi, değerlendirilmesi ve kontrolü şu 
faaliyetlerden oluşur,/””” Sürecin gerçek performansını değerlendirme • He- 
defler ile gerçek performansı kıyaslama • Kıyaslama sonucu ortaya çıkan 
farklılıklar için gerekeni yapma 


c. Süreçlerin İyileştirilmesi ve Geliştirilmesi 


Süreç iyileştirme, kurumun süreç işleyişinin kayda değer derecede ge- 
lişmesi için kullanılan, sistematik bir yöntemdir. 7 İzleme ve değerlendirme 
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sonucunda, temel süreçlerin ve alt süreçlerin etkin, verimli, ekonomik olma- 
dığı, istenilen performansı göstermediği ortaya çıkmışsa, süre iyileştirme 
faaliyetlerine başlanır. Süreç iyileştirme faaliyetlerinin başarıyla sonuçlan- 
ması için izlenecek metodoloji şu şekilde sıralanmaktadır, ”” 

e o İyileştirilecek sürecin tanımlanması, 

e (o Tanımlanan sürecin iyileşmesinde çalışacak süreç ekibinin belir- 
lenmesi, 
Mevcut süreç akışının çıkarılması, 
Müşterilerin( hedef kitlenin) tanımlanması 
Tanımlanan hedef kitlenin beklentilerinin alınması 
Kıyaslama çalışması yapılarak oluşan ilk düzenlemelerin iyileşti- 
rilecek sürece aktarılması 
Çalışmaların yönetime sunulması 
İlk pilot uygulamanın yapılması 
Uygulamanın tüm çalışanlarla paylaşılması 
Uygulamaya geçirilerek yaygınlaştırılması 

Süreç iyileştirme ile süreç bilgilerinin kullanılabilirliği kolaylaştırılmış 
ve süreç müşterilerine sürekli sağlanan bir değer ortaya çıkarılmış olur.” Bu 
bağlamda süreçlerin iyileştirilmesinde dikkat edilmesi gereken hususlar şu 
şekilde ifade edilmektedir. 
Yönetim desteğini almak 
İyileştirmeyi düzenli aralıklarla ve sürekli yapmak 
Uygun yöntem ve metodoloji kullanmak 
Süreç sahibi atamak 
Ölçüm ve geribildirim sistemi geliştirmek 
Süreçlere yönelmek 


4. Süreç Yönetiminin Yararları 


Süreçlerin sürekli gözden geçirilmesiyle iyileştirme ihtiyaçlarının gö- 
rülebileceği ve çalışanlar ile birlikte iyileştirmelere yönelik yaratıcı yetenek- 
lerin ortaya çıkabileceği ortamlar sağlayan Süreç yönetimi belirli problemler 
(düşük kalite veya yüksek maliyetler gibi) belirlemede bir yöntem olmaktan 
ziyade yeni fırsatlardan yararlanmak için bir zemin oluşturan bir yönetim 
tekniğidir. Süreçlerin etkin bir biçimde yönetilmesi, izlenmesi ve sürekli 
gelişimi için yürütülen faaliyetler bütünü olarak tanımlanan süreç yönetimin 
amacı süreçlerin etkili, verimli, düşük maliyetle çalışmasını sağlayarak fayda 
yaratmaktır.“ Süreç yönetimi sayesinde kuruluşta daha az varlık kullanarak, 
daha az maliyetle, daha doğru çalışan yüksek performanslı süreçler yaratılır 
ve değişime adaptasyon daha kolay olur.'©! Bu çerçevede süreç yönetiminin 
kuruma sağladığı katkılar şu şekilde ifade edilebilir;! 

e Sistemin tamamının performansını optimize eder. 

e Süreçlerin standartlaşmasını sağlar. 
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e GÖçümlerin vizyonu desteklemesini sağlar. 

e En iyi deneyimlerin kullanılmasını sağlar. 

e Sürekli gelişme ve ölçülebilir değer sağlar. 

Ancak süreç yönetimin sayılan bu katkıları sağlayabilmesi için örgü- 
tün kritik başarı faktörlerinin belirlenmesi gerekmektedir. İşletmeyi başarıya 
götüren, sektördeki diğer rakiplerinden üstün olmasını sağlayan, kurumu 
güçlü kılan, yenilikleri kolayca takip edebilmesini sağlayan bazı önemli 
faktörler, kritik başarı faktörleri olarak adlandırılmaktadır. Kritik başarı fak- 
törleri ile işletmenin hedeflerine ne ölçüde ulaşabildiği, süreçlerin verimlilik- 
leri, performansları değerlendirilir ve sürekli izlenir. Bu nedenle kritik başarı 
faktörleri ölçülebilir ve sektöre göre değişken olmalıdır. 

Süreç yönetiminin başarılı olması için kritik başarı faktörleri aşağıdaki 
gibi açıklanabilir,/”” 

e (Yönetimin desteği ve liderlik: Süreç yönetimi uygulamasında en 
önemli gerekliliklerden biridir. Üst yönetimin parasal desteği ve 
konudaki kararlılığı olmadan kurum hiçbir konuda ileriye gidemez. 
Hem tepe yönetim hem de bütün idareciler süreç yönetimi konu- 
sunda inançlı ve kararlı olmalı, bu konuda desteklerini hiçbir za- 
man geri çekmemelidirler. Aksi takdirde süreç yönetimi ve süreç 
iyileştirilmesi konusunda başarıya ulaşmak imkânsız hale gelmek- 
tedir. 

e Çalışanların yetkilendirilmesi: Bir kurumdaki bütün çalışanların 
kurallara ve yazılı yönetmeliklere uyma zorunlulukları vardır fa- 
kat gerekli durumlarda da çalışanlar bazı kararları kendi başlarına 
alabilmeleri konusunda serbest bırakılmalıdırlar. Bu serbestlikler 
çalışanın idare beceri ve başarısı, konunun ne olduğu ile de ya- 
kından ilgilidir. Çalışanlara gereken yetkilerin verilmesi ile hem 
süreçler hızlı yürümüş olur hem de çalışan süreç ile ilgili tecrübe 
kazanmış olur. 

e Değişim yönetimi: Süreçler birebir insanlarla ilişkilidir. Süreç yö- 
netimini de, süreç iyileştirme projesini de yapacak kişiler insanlar- 
dır. Proje süresince bu kişiler süreçle yakından ilgilenirler ve süreci 
tanırlar. Hem süreçle ilgilenen kişilerin hem de müşterilerin fikirle- 
ri süreç yönetiminde başarı yolunda önemli noktalardır. 

e Proje yönetimi: Süreç yönetimi ve iyileştirme başlı başına bir 
proje olarak ele alınmalıdır. Proje konusunda deneyimli bir yöne- 
tici liderliğinde yürütülmelidir. Projenin aşamaları belirlenmeli, 
konulan tarihlere ve hedeflere mutlaka uyulmalıdır. 

e (Rekabet bilgileri: Firmanın faaliyet alanındaki aynı işi yapan yer- 
li yabancı sivil ve askeri diğer kurum ve kuruluşların iş yapma 
usulleri, kullandıkları teknoloji ve yönetim politikaları takip 
edilmeli ve kıyaslanmalıdır. 
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e Ürün ve hizmet kalitesi: Kurumun iş faaliyetleri sonucunda orta- 
ya çıkan ürün ve hizmet kalitesi ile ilgili müşteriden intikal eden 
bilgilerdir. Bu bilgiler ışığında süreçlere gereken doğrultuda yön 
verilmelidir. 


C. TÜRK KAMU YÖNETİMİNDE SÜREÇ YÖNETİMİ 


Kamu yönetiminde çevresel koşullara uyum sağlamak ve değişimi yö- 
netmek için yeni yönetsel araçlar geliştirilmektedir. Günümüzde çağdaş dev- 
let anlayışı, kamu kaynaklarının daha iyi ve rasyonel kullanımı konusunu ön 
plana çıkararak etkin, ekonomik ve verimli bir şekilde kullanılması anlayışı- 
nı getirmiştir. Ürün/hizmet kalitesinin artırılması, ihtiyaç ve beklentilerin en 
kısa sürede karşılanması, kurumlar için en önemli konular haline gelmiştir. 
Fark yaratabilmek ve değişime ayak uydurabilmek için ürün/hizmet süreçle- 
rinin en mükemmel şekilde belirlenmesi, tanımlanması, performanslarının 
takip edilmesi ve gerekli iyileştirmelerin yapılması gerekmektedir. İyi yöne- 
tilen süreçler kurumlarda hataların azalmasını, hizmet hızının, kalitesinin ve 
hizmet alanların memnuniyetinin artmasını sağlamaktadır./”” 

Türkiye'deki kamu kurumlarında saydamlığı arttırmak ve hesap veri- 
lebilirliği sağlamak amacıyla yapılan çalışmalardan biri de 5018 sayılı Kamu 
Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu”dur. Söz konusu kanun, Türkiye'deki 
kamu kurumlarında kurumsal açıdan yeni bir dönemin başlangıcı olmuştur. 
5018 sayılı Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalkınma planları ve 
programlarda yer alan politika ve hedefler doğrultusunda kamu kaynakları- 
nın etkili, ekonomik ve verimli bir şekilde elde edilmesi ve kullanılmasını, 
hesap verilebilirliği ve mali saydamlığı sağlamak üzere, kamu mali yöneti- 
minin yapısını ve işleyişini, kamu bütçelerinin hazırlanmasını uygulanması- 
nı, tüm mali işlemlerin muhasebeleştirilmesini, raporlanmasını ve mali kont- 
rolü düzenlemeyi amaçlamaktadır. Söz konusu kanun ile tanıtılan bir diğer 
değişiklik de kamu idarelerinde iç Kontrol Sisteminin kurulması yükümlülü- 
güdür. 5018 sayılı Kanununun 55. maddesinde “iç Kontrol”, idarenin amaç- 
larına, belirlenmiş politikalara ve mevzuata uygun olarak faaliyetlerin etkili, 
ekonomik ve verimli bir şekilde yürütülmesini, varlık ve kaynakların ko- 
runmasını, muhasebe kayıtlarının doğru ve tam olarak tutulmasını, mali bilgi 
ve yönetim bilgisinin zamanında ve güvenilir olarak üretilmesini sağlamak 
üzere idare tarafından oluşturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç dene- 
timi kapsayan mali ve diğer kontroller bütünü olarak tanımlanmaktadır. 

Etkin bir iç Kontrol için; Süreçler tanımlanarak, süreç analizleri ya- 
pılmalı, Tanımlanan süreçlere ilişkin riskler ve kontroller belirlenmeli, iş 
akış şemaları çıkartılmalı, Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli 
ve gerektiğinde iyileştirilmelidir. 

TBMM'de 10.12.2003 tarihinde kabul edilerek 24.12.2003 tarihli 
25326 sayılı Resmi Gazete'de yayımlanan Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol 
Kanunda 22.12.2005 tarih ve 5436 sayılı Kanunla bazı ifadelerde değişi- 
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klikler yapılmış, Kanunun uygulanabilirlik kapasitesi artırılmış, iç kontrol 
sistemi yeniden tanımlanarak daha kapsayıcı hale getirilmiştir. “Kamu Mali 
Yönetimi ve Kontrol Kanunu” ile Kamu İdarelerine stratejik planlama yak- 
laşımlarının uygulanmasına yönelik belirli yükümlükler getirilmiştir. Bu 
kapsamdaki çalışmaların devamı olarak yayınlanan “Kamu iç Kontrol 
Standartları Tebliği” ile kamu idarelerinde iç kontrol sisteminin oluştu- 
rulması, uygulanması, izlenmesi ve geliştirilmesi amacı ile 18 standart ve bu 
standartlar için gerekli 79 genel şart belirlenmiştir. Belirlenen standartlara 
ulaşılabilmesi için öncelikle uygulanması gerekli sistemlerin başında “Süreç 
Yönetim Sistemi” gelmektedir./”” Süreçlerin belirlenmesi, kurumun mali ve 
mali olmayan bütün süreçlerini kapsayan iç kontrol sisteminin etkin ve etkili 
olmasına imkân tanıyacak alt yapının oluşturulmasını sağlayacaktır. Mevcut 
faaliyetlere ve etkili iç kontrol katkısına odaklanmak ve kontrolleri 
sürdürülen temel faaliyetlerle bütünleştiren kurumlarda çoğunlukla, gereksiz 
prosedürler ve maliyetler azaltılabilir. Kurum faaliyetlerine ilişkin risklerin 
dikkate alınarak kontrol faaliyetlerini oluşturmak için, risklerin belirlenmesi 
çalışmalarına zemin hazırlayacak kurum süreçlerinin belirlenmesi, iş 
akışlarının çıkarılması, süreç sahiplerinin tanımlanması ve sürekli olarak 
izlenmesi gerekmektedir. İç kontrol faaliyetleri kurum içinde üst yönetimde 
dahil olmak üzere tüm personelin dahil olduğu bir süreçtir. Süreçleri iyi 
yöneten ve bunu bir zorunluluktan değil de bir yönetim anlayışını ben- 
imsemiş olmaktan dolayı yapan kamu kurumları iç kontrol gereklerini de 
yerine getirmiş olacaktır.'** 

Süreç yaklaşımının gerekliliğine dikkat çeken bir üst politika belgesi 
de Devlet Planlama Teşkilatı tarafından hazırlanan 2006-2010 “Bilgi Top- 
lumu Stratejisi” dir. Bilgi Toplumu Stratefisi”nde belirtildiği gibi devlet tara- 
fından sunulan kamu hizmetleri ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, 
ülkelerin ekonomik ve sosyal yaşamı üzerinde büyük etkiye sahiptir. Bu 
açıdan, bilgi toplumuna dönüşüm sürecinde kamu hizmetlerinin, vatandaşlar 
ve iş dünyasının ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak, bilgi ve iletişim tek- 
nolojilerinin de yardımıyla etkin, hızlı, kaliteli, sürekli, güvenilir, şeffaf ve 
bütünleşik şekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüşüm süreci- 
nin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara 
taşınması anlamına gelmemekte; bunun yanı sıra verimli iş süreçlerine, ku- 
rumlar arası işbirliği yeteneğine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayalı kamu 
yönetimi anlayışını ifade etmektedir. 

Kamuda ekonomik etkinliği azaltan nedenlerin başında iş süreçlerinde 
etkinliğin sağlanamaması, kamu tarafından yaratılan katma değerin düşük 
olması gelmektedir. Bilgi ve iletişim teknolojileri, iş süreçlerinde etkinliğin 
artırılması için önemli bir araç olarak ortaya çıkmıştır. Bu teknolojilerin 
sağladığı olanaklardan en üst düzeyde yararlanarak kamu iş süreçlerinde 
etkinliğin artırılması için; kurumlar arası işbirliğinin geliştirilmesi, ortak 
altyapıların kullanılması, mükerrer yatırımların engellenmesi, bilgiye dayalı 
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etkin karar alma süreçlerinin oluşturulması nitelikli insan kaynağının ve 
örgütsel kapasitenin geliştirilmesi ve vatandaş odaklı, güvenilir, birlikte çalı- 
şabilir, bütünleşik ve etkin bir e-devlet yapısının kurulması gerekmektedir. 
Buna karşılık birbirinden bağımsız yürütülen, mevcut iş süreçlerinde etkinli- 
ği artırıcı iyileştirmelerle desteklenmeyen salt teknolofi odaklı kurumsal 
uygulamalar, bilgi ve iletişim teknolojileri kullanımından sağlanabilecek 
potansiyel faydanın ancak küçük bir kısmına ulaşılmasına neden olmaktadır. 
Anlaşılacağı üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesinde süreç 
yaklaşımına ilişkin çalışmaların yapılması öngörülmektedir." 

Süreç yönetimi kamu kurumlarında süreç bazlı bir kontrol sağlar, 
sorumluluklar net bir şekilde belirlenir. İş akış şemaları ile işler bir bütün 
halinde görülebilir. Her bir sürecin sahibi ve sorumluları belirlenerek hangi 
işin kimler tarafından yapıldığı ortaya konur. Kamu kurumları, süreç sınır- 
larını ve süreçlerin birbirleriyle ilişkilerini iç müşteri ve tedarikçi kavramları 
dâhilinde ortaya koyarak mevcut durumu kolaylıkla analiz edebilirler. 
Böylece süreçlerde herhangi bir sorun yaşandığında bunun nereden (sü- 
reç/birim/fonksiyon) kaynaklandığı rahatlıkla tespit edilebilir.'6* 
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I. KRİZ VE AFET YÖNETİMİ 


Birer açık sistem olarak örgütler oldukça dinamik bir çevre içerisinde 
yaşamlarını sürdürürler. Örgütlerin başarısı ve yaşamlarını sürdürmeleri 
büyük ölçüde çevrenin yarattığı kısıtlılıkları ve olanakları zamanında görüp 
değerlendirmelerine bağlıdır. Örgütler yaşamlarını sürdürürken değişik 
krizlerle yüz yüze kalabilir. Krizin nedeni örgüt içi etmenler olabileceği gibi, 
çeşitli doğa olayları gibi örgüt dışı etmenler de olabilir. Bu durum gerek özel 
sektörde gerekse de kamu sektöründe tüm örgütler için geçerlidir. 

Afetler ise insan yaşamının vazgeçilmez bir parçasıdır. Afetlerle iç içe 
yaşama zorunluluğu ve vermiş oldukları zararlar nedeniyle özel ve kamu 
kuruluşlarının afetlere karşı hazırlıklı olmaları önemli bir zorunluluktur. 
Ancak krizden farklı olarak afetlere karşı kamu kuruluşlarının; hazırlık, 
afetlerin azaltılması, afetlere müdahale gibi süreçlerde vatandaşlarının can ve 
mal kaybını önleme açısından’ çok daha fazla sorumluluğu bulunmaktadır. 

Çalışmamızın bu aşamasında söz konusu bu kapsamda kriz ve afet 
yönetimini ayrıntılı inceleyeceğiz. Kriz ve afet arasındaki benzerlik ve 
farklılıklardan hareket ederek özellikle Türk kamu yönetiminde bu alanda 
gerçekleştirilen son yasal düzenlemeler ve kurumsal yapılanmayı 
değerlendireceğiz. 


A. KAMU KURULUŞLARINDA KRİZ YÖNETİMİ 


Aslen Yunanca “krinein” sözcüğünden gelen kriz kelimesi “karar” 
anlamına gelir. Aynı zamanda kriz kelimesi ile kritik yani eleştiri kavramı, 
“yargılamak, ayırmak, karar vermek” anlamlarına gelen Yunanca “krino” 
sözcüğünden türemişlerdir. 

Kriz terimi İngilizceye ise “crisis” kelimesi olarak Latinceden 
geçmiştir. Dilimize de İngilizceden geçen bu kelime sözlüklerde “büyük 
tehlike, zorluk ya da belirsizlik dönemi, bir hastalık sürecindeki ani iyiye ya 
da kötüye gidiş durumu” olarak açıklanmaktadır. Genellikle olumsuz bir 
anlam ifade eden bu kelime Çin alfabesinde ise iki ayrı sembolün 
birleşmesinden oluşmakta olup, semboller ayrı ayrı okunduğunda tehlike ve 
fırsat anlamlarını vermektedir. 

Bu açıdan bakıldığında krizin olumsuz ve yıkıcı taraflarının yanında 
kriz anının ya da sürecinin doğru yönetilmesi halinde, gerek krizden 
etkilenenler gerekse krizi yönetenler için yeni kazanımlar da sağlayabileceği 
görülmektedir. 

Kriz kelimesinin Türkçeye girişi ve kullanılmaya başlanması ile bu 
kelimeye Türkçe bir karşılık bulma arayışının ilk kez Tanzimat döneminde 
başladığı Ahmet Cevdet Pasa'nın “Tezakir-i Cevdet” adlı eserinden 
anlaşılmaktadır. Tanzimat dönemine kadar kriz kelimesi yerine “kritik” 
anlamına gelen “nazik” kelimesi kullanılmaktaydı. Çünkü kriz dönemleri 
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nezaket arz eden kritik dönemler olarak kabul edilmekteydi. Ancak 
Tanzimat döneminde hazinenin düştüğü sıkıntıyı anlatmak için kriz kelimesi 
yerine “buhran” kelimesi kullanılmaya başlanmıştır. Cumhuriyet dönemi ile 
birlikte başlayan özleştirme hareketlerinden sonra ise kriz sözcüğünü tam 
karşılamayan “bunalım” kelimesi kullanılmaya başlanmıştır.” Günümüzde 
ise kriz zorluk ve belirsizlik dönemi olarak gerçek anlamıyla 
kullanılmaktadır. 


1. Tanım ve Kavramsal Çerçeve 


Yukarıda da ana hatlarıyla değindiğimiz gibi kriz, bir kişi, bir örgüt ya 
da bir toplumun yaşamında görülen zor bir anı yani bir belirsizlik ve buhran 
dönemini anlatır. Bu yönüyle belirsizliği, zarar görme olasılığını ve riski 
içeren bir kavramdır. Bir kriz durumu yavaş yavaş ya da birdenbire 
oluşabilir, dar veya geniş bir alanı kapsayabilir. Örgütsel anlamda kriz, 
örgütün amaçlarını ve varlığını tehdit eden, örgütün risk önleyici önlemlerini 
yetersiz kılabilecek nitelikte, örgütün ani tepkisini gerektiren beklenmedik 
ve hızlı değişikliklerin söz konusu olduğu, planlama ve karar 
mekanizmalarını olumsuz biçimde etkileyen, gerilimli bir durum olarak 
değerlendirilebilir. Kriz örgütün yeni bilgiler ve deneyimler kazanmasına, 
bunu bir firsat haline dönüştürmesine de olanak sağlayarak bir dönüm 
noktası olabilir. Ancak her zaman örgütün hedeflerini tehdit eder ve 
yaşamını tehlikeye sokabilir. Antik Yunancada karar anlamına gelen kriz, iyi 
işlemeyen ve yeniden yapılanmayı gerektiren istikrarsız bir durumu ve 
yapıyı ifade eder ve bir örgütün rutin şekilde işleyen sistemini bozan ve 
aniden ortaya çıkan herhangi bir acil durum olarak tanımlanabilir. Bu 
yönüyle kriz, önemli bir değişme ve gelişme olduğu zaman, örgütün normal 
işleyişini bozan rahatsızlık durumudur. Örgütün yüksek öncelikli hedefleri 
tehdit eden bu durum, krizi önlemek için zamanın sınırlı olmasının da 
etkisiyle karar alıcıları hayrete düşürür ve yüksek örgütsel strese yol açar. 

Literatürde beklenmedik dönemlerde ortaya çıkan, olağan 
dönemlerden farklı özellikler gösteren, özel nitelikli uygulama yapılmasını 
gerektiren yönetim modeli, kriz yönetimi diye adlandırılmaktadır.” 
Krizlerden en az etkilenmenin veya kısa sürede çıkmanın yolu kriz 
yönetimden geçmektedir. Kriz yönetimi içinde birçok dinamik barındıran 
çok boyutlu bir yönetim şeklidir. Önceleri yaşanan durgunluk yerini zamanla 
gerilemeye bırakmakta, sonrasında ise çöküş yaşanmaktadır. Krize ilk 
tepkiler, kabul etmeme, sahiplenmeme, önemsememe, şaşkınlık ve 
kontrolsüz davranış sergileme olarak görülebilir. Kriz yönetiminden söz 
edilmemesi durumunda uyarı sinyallerinin dikkate alınması, krizin 
karşılanması ve çözülmesi genelde mümkün olmamaktadır. Krizleri 
aşabilmek için öncelikle nedenlerin ortadan kaldırılması ve yapısal 
problemleri çözülmesi gerekmektedir. Bunları yapmayıp krizin etkileri ve 
sonrasında neler yapılması gerektiğine yoğunlaşmak veya dış kaynak ile 
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krizlerin aşılacağını düşünmek” örgütü kriz yönetiminde başarısızlığa 
götürecektir. 

Krizler mevcut durumda kontrol edilemeyen güçler tarafından 
oluşturulan radikal değişiklikler demektir. Bu yönüyle krizler örgüt yapısını 
tümüyle etkileyen bir özelliğe sahiptirler. Bundan dolayı finansal 
kaynaklarda ve örgüt itibarında önemli düşüşlere neden olurlar. Ölüm, 
yaralanma ve çevre kirliliği gibi zararlara yol açabilirler. Gelecek kuşakların 
yaşamını tehlikeye sokabilirler. Tüm bu durumlarla karşılaşmamak için 
uygulamaya sokulan kriz yönetimi, her şeyden önce krize hazırlıklı olmayı 
gerektirmektedir. Krizin önce fark edilmesi, mevcut durumun ve hasarın 
saptanması, seçenekler belirlenmesi, seçeneklerin en uygununun seçilmesi 
ve bunlar yapılırken çok hızlı hareket edilmesi etkili bir kriz yönetiminin 
temelini oluşturmaktadır.” Kriz yönetiminin en çok ihtiyaç duyulduğu 
alanlar; deprem, sel, volkan patlamaları gibi doğal afetler, nükleer santraller, 
uçak-tren kazaları gibi teknolojik felaketler ve 1990”lardan itibaren daha çok 
Avrupa'da görülen karmaşık ve çok boyutlu, insan yaşamını doğrudan 
etkileyen felaketler ve olaylardır Bu konuda uluslararası kriz yönetimi 
girişimleri yapılmaktadır. Örgütlerle ilgili olarak da çok çeşitli faktörler 
krizlere yön açabilmekte ve bireysel olarak örgüt yönetimleri karşı karşıya 
kaldıkları bu krizlere kendi başlarına çare bulmaya çalışmaktadırlar. Kriz 
yönetimi en genel şekliyle; çalışılan alana ve geleceğe yönelik olası sorun ve 
tehlike etmenlerinin belirlenmesini, uygun tepki ve savaşım türlerinin 
saptanmasını, örgütün krizle başa çıkacak önlemleri uygulamasını ve 
tepkileri değerlendirmesini kapsayan bir süreç olarak tanımlanmaktadır.” 
Kavramla ilgili; “özel uzmanlık gerektiren, geleceğe yönelik, önemli 
ilişkileri bozabilecek olayları tahmin etmeye çalışan bir süreç”, “bir 
yöneticinin muhtemel tehlike durumlarında kendi amaçlarını kabul edilebilir 
bir maliyetle karşılamaya çalışma süreci”, “örgüt yöneticisinin en az 
maliyetle denge durumuna ulaşma çabası” şeklinde tanımlamalar 
yapılmaktadır. 

Tüm bu tanımlardan da anlaşıldığı üzere, kriz yönetimi uzun bir süreci 
kapsamaktadır. Bunun yanında ortak bir nokta da, düşük maliyetle denge 
durumuna ulaşmak olarak belirtilebilir. Burada en önemli unsur ise, örgütleri 
tehdit edecek olayları önceden tahmin ederek onları ortadan kaldırmaya 
yönelik olmasıdır.” Bunun için kriz yönetimi, sistematik olarak verilecek 
kararları, bu kararları uygulayacak ekibi oluşturmayı, uygulama sonuçlarını 
hızla alarak yeni kararlar vermeyi gerektirir.” Kriz yönetimi krizi tahmin 
etmek, gerekli önlemleri almak ve krizi örgüt lehine sonuçlar yaratmasına 
çalışmayı kapsar. Kriz yönetiminde en çok rastlanan hatalar listesinde de 
örgütlerin kendilerine hizmet eder gözükmeleri bulunmaktadır. Oysaki halk, 
onların ne kadar önemli olduğunu duymak yerine kendilerine nasıl bir 
sorumluluk anlayışıyla yaklaştıklarını bilmek іѕѓег.!! Kriz yönetiminin en 
zararlı yönü, örgütün tüm kademelerinde çalışanların gerginleşmesi, buna 
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paralel olarak gelişen yaygın bir koordinasyonsuzluk nedeniyle, verimliliğin 
ve iş kalitesinin azalarak, örgütün imajının giderek zayıflamasıdır. Bu 
dönemlerde zamanın çoğu, ortaya çıkan yeni sorunları bastırmakla veya 
onlara yeni çözüm arayışları ile geçer.” 

Krizleri en iyi yönetenler, daha kriz çıkmadan niçin var olduklarına 
karar vermiş örgütlerdir. Kendilerini çevreleyen her unsur çöküyor gibi 
görünürken, güvenebilecekleri ilkeleri vardır.” Krizlere sistemli yaklaşan bu 
tür örgütlerde kriz yönetimi sisteminin kurulabilmesi için öncelikle iyi kriz 
yöneticilerine ihtiyaç duyulmaktadır. Kişilerin kriz yönetimi eğitimi almaları 
ve bu konuda tam donanımlı olmaları da gerekmektedir. Ayrıca bu kişilerin 
doğru görevlere getirilmeleri gerekir.“ Eğer kriz yönetimi herhangi bir kriz 
öncesi başlatılmışsa, geleceğe yönelik bazı değerlendirmelerin yapılması 
büyük önem taşımaktadır. Buna risk değerlendirmesi denilmektedir. Bazı 
temel psikolojik unsurlar risk olgusu ile birlikte değerlendirilmelidir. 
Öncelikle risk değerlendirmesinde algılar büyür rol oynar. Çünkü kişiler 
algılamalarına ve geçmiş tecrübelerine göre hareket ederler.” Ancak kriz 
yönetimini, risk ve sorun yönetiminden ayırmak da gerekir. Risk yönetimi, 
bireyleri ve örgütleri aydınlatmak suretiyle çok çeşitli kaynaklardan 
gelebilecek risklere karşı uyarmaya ve alanlardaki denetimi artırmaya 
yönelik önlemler dizisi olarak anlaşılırken, sorun yönetimi ise potansiyel bir 
takım problemlerin örgütsel anlamda kriz boyutuna ulaşmadan denetim 
altına alınması çabalarını kapsayan bir uygulamadır.'9 Bu açıdan kriz 
yönetimine bakarsak, yöntemi, çalışılan alana ve geleceğe yönelik olası 
sorun ve tehlikelerin belirlenmesini, uygun tepki ve mücadele türlerinin 
saptanmasını, örgütün krizle başa çıkacak önlemleri almasını ve tepkileri 
değerlendirmesini kapsayan bir süreç olarak görebiliriz. Kriz yönetimi bu 
yönüyle bir örgütün saygınlığını korumak için kullanılan beceri ve 
tekniklerin değerlendirilmesi olarak algılanan riski yönetiminin de bir 
öğesidir. Ancak son zamanlarda bir yönetim dalı olarak görülmeye 
başlanmıştır."” Özel sektörde daha çok bu yönü ön plana çıkmış durumdadır. 


2. Kriz Yönetiminin Amacı ve Özellikleri 


Kriz yönetimi yukarıda belirtilen tanımlar çevresinde hızlı ve etkin 
karar almayı ve uygulanan kararlarda ortaya çıkan sapmaların bir an önce 
düzeltilmesini zorunlu kılar. Bu süreçte; örgütün varlığını tehdit eden, 
faaliyetlerini olumsuz yönde etkileyen durumlara karşı, örgütün etkin ve 
hızlı hareket etme yeteneği önemlidir. Bu nedenle, kriz yönetiminde, örgütün 
faaliyet alanı, çevresel şartlar, mali olanaklar, örgütsel yapı, yönetim 
anlayışı, iletişimin etkinliği, örgüt iklimi gibi birçok unsur belirleyici 
olabilmektedir." 

Kriz yönetimi konusu henüz çok yenidir ve sonuç olarak ne tam 
olarak anlaşılmış ne de tam olarak kabul edilmiştir. Geliştirilmiş ve 
yenilenmiş kriz yönetimi programlarının, meydana gelmeden önce bütün 
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örgütsel krizleri önleyebileceği de söylenememektedir. Gerçekte tam olarak 
önlem alma, kriz yönetiminin amacı değildir. Bununla beraber, etkili kriz 
yönetiminin örgütü daha hızlı eski haline getirdiği ve krizlerden daha etkili 
sonuçlar çıkarmaya yardımcı olduğu ispatlanmıştır.” Kriz yönetiminde 
krizin boyutları ve etki derecesi dikkate alınarak, sektörün özelliklerine en 
uygun uygulanabilir önlemlerin alınması etkili sonuç verecektir. İşte kriz 
yönetiminin amaçlarından biri de, kriz dönemlerinde hangi önlemlerin 
alınmasının ve hangi yöntemlerin uygulanmasının sonuç vereceğinin 
önceden belirlenmeye çalışılmasıdır.” 

Bu açıklamalardan hareketle kriz yönetiminin amaçlarını şu şekilde 
sıralayabiliriz: 

e Karar vericiyi etkileyebilecek kriz türlerinin çeşitliliği ve krizin 

içinde bulunduğu süreç hakkında yöneticilere bilgi sağlamak, 

e Yöneticilere krizi tanıma ve değerlendirme yeteneği 

kazandırmak, 

e Krizden kaçınma planları geliştirmede yöneticilere çeşitli 

teknikler sağlamak, 

e Mümkün olan en iyi şekilde, krizin yönetilebilmesi için gerekli 

olan yeteneğin yöneticilere kazandırılmasını sağlamak. 

Bu amaçları ile kriz yönetimi, belirli özelliklerdeki çeşitli türdeki 
krizlerin ortadan kaldırılmasında veya önlenmesinde yöneticilere yardımcı 
olmaktadır.”"Kriz ortaya çıkmadan önce bir takım belirtilerle kendini 
hissettirir. Bu belirtiler daha çok örgütle ilgili süper, üst ve alt sistemlerinde 
oluşan aksamalardır. Yönetim krizin belirtilerini önceden tahmin edebildiği 
ölçüde başarılı olacaktır. Bu nedenle örgüt, kriz belirtileri ortaya çıkmaya 
başladığından itibaren, krizi önleyici veya etkilerini azaltıcı sistemli 
faaliyetler bütünü olan kriz yönetimini uygulamalıdır. Kriz yönetiminde, 
krizin neden olduğu yoğun belirsizlik ve rekabet ortamında hayatta kalma 
çabasını belirleyen en etkili unsurlardan birisi olan, uygun stratejilerin 
seçimi ve uygulanması stratejik öneme sahip olduğundan, stratejik yönetim 
yaklaşımının kullanılması gerekmektedir.”” Kriz yönetiminin en belirgin 
özelliği, çevredeki ani ve hızlı değişimin neden olduğu yoğun belirsizliktir. 
Belirsizliği azaltmanın tek bilimsel yolu ise, belirsizlik ortamı ile ilgili bilgi 
düzeyini yükseltmektir. Özellikle kriz yönetiminde istenen başarının elde 
edilebilmesi, üst düzey yönetimin elde edeceği stratejik bilgilere bağlıdır. 
Stratejik bilgilerin ortaya çıkarılarak gereksinimi olanlara sunulması stratejik 
bilgi sistemini gerektirmektedir. Bu nedenle üst düzey yöneticilerin etkin bir 
stratejik bilgi sistemi ile desteklenmesi zorunludur.? Stratejik bilgi sistemi 
ile ilerleyen bölümde ayrıntılı bilgi vereceğiz. Örgütler günümüzde, 
geçmişte işlediklerinden daha az sosyal suç işlemektedirler. Hatta kazalardan 
ve felaketlerden korunma konusunda daha başarılıdırlar. Örgütler, ürün 
güvenliği ve üründen beklenen ahlaki standartlar konusunda daha bilinçli ve 
bilgili hale gelmektedirler. Buna rağmen devamlılıklarını tehdit edebilecek 
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kriz durumlarıyla da sık sık karşılaşmaktadırlar. Kriz yönetimi, bu nedenle 
başlı başına bir disiplin olarak yönetim fonksiyonları arasında görülmeye 
başlanmıştır. 

Bu açıklamalardan hareket ederek, kriz yönetiminin en temel 
özelliklerini de şu şekilde sıralayabiliriz: 

e Kriz yönetimi, yönetimin özel bir şeklidir. 

e Örgütün faaliyetlerini yerine getirmesini zorlaştırabilecek ve 

imkânsız hale getirebilecek nitelikteki olaylarla ilgilidir. 

e Örgütün krizi en az kayıpla ve zararla atlatmasını sağlamaya 
yöneliktir. 
Ayrı bir uzmanlık gerektirdiği için örgüte ek maliyetler yükler. 
İlkeleri, stratejik yönetim ilkeleri ile çok yakından ilgilidir. 
Karmaşık bir süreçtir. 
Örgütün gelecekte karşılaşabileceği krizlere karşı hazırlıklı 
olmasını ve ondan kurtulabilmesini sağlar. 


3. Kriz Yönetimi Türleri 


Yukarıda da genel olarak değindiğimiz gibi; kriz durumunun tahmin 
edilememesi, örgütün tahmin ve önleme mekanizmalarının yetersiz kalması, 
örgütün amaç ve varlığını tehdit etmesi, üstesinden gelmek için atılması 
gereken adımların kararlaştırılması için yeterli bilgi ve zamanın 
bulunmaması, acil müdahale gerektirmesi, karar alıcılarda gerilim yaratması 
ve mevcut insan kaynaklarını da içeren maddi kaynakları tehdit etmesi” gibi 
özellikler taşıyan kriz durumları, örgütleri doğrudan etkilemektedir. Bu 
süreçte hem kamu hem de özel kuruluşlar, krizleri başarıyla yönetebilmek 
için onları çok iyi tanımaları gerekmektedir. 

ABD'deki Kriz Yönetimi Enstitüsü krizleri; doğal afetler, mekanik 
problemler, insan hataları ve yönetimsel kararlar/kararsızlıklar?9 şeklinde 
dört türe ayırmaktadır. Söz konusu kriz türleri ile ilgili olarak oluşan risklere 
göre aşağıdaki sınıflandırma da yapılabilmektedir: 

e Kontrol edilebilir ve bilinenler riskler (ekonomik, siyasi, 

yönetimsel ve psikolojik) 

e Kontrol edilemez ve engellenemez riskler (doğal afetler), 

e Bilinmeyen ve beklenmeyen riskler (terör, savaş, şarbon)” 

Yukarda sayılan risk ve kriz türlerinin yanında krizleri örneklerle 
açıklayan diğer bir ayrım da muhtemel ve tahmin edilmeyen kriz 
sınıflandırması şeklindedir. 

Bunları da şu şekilde sıralayabiliriz: 

* Muhtemel krizler: Grev, yangın, patlama, sızma problemi, kirlilik 
problemi, hammadde veren firmaların grevi, taşımacılık grevleri, ürün 
azalması, rekabet, daha düşük fiyat, daha iyi ürün, alternatif ürün, hükümet 
yasaları, sınırlamalar, vergi değişiklikleri, büyük ihracat pazarlarında 
kayıplar, hisse senetlerinde düşüş, maliyet artışı, gazete ya da TV'de grev 
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nedeniyle zamanı gelen reklamların yayınlanmaması, hükümet değişikliği, 
savaş, iç savaş, ihtilal, aşırı ithalat, fiyat düşürmek, şirket liderinin vefatı, 
pazar kaybı, alıcı boykotları vs. 

* Tahmin edilmeyen krizler: Sabotaj, ayaklanma, zelzele, şirket 
liderinin rehin alınması ya da kaçırılması, örgüt liderine, suikast, sansasyonel 
gazete ve TV haberleri, hükümet komisyonları tarafından araştırmalar, 
kuruluş liderinin davranışlarından ötürü skandallar, fabrikanın dış 
etkenlerden zarar görmesi (uçak düşmesi, fırtına, sel gibi), endüstriyel 
casusluk (plan, desen, bilgisayar kayıtlarının çalınması gibi), rakiplerin aynı 
ürünle pazarda sizi geçmesi, hizmetin, ürünün yasa dışı olması, bağımsız 
araştırmacılar, ürün kalitesinin düşük olduğunun ileri sürülmesi, tüketicilerin 
ya da baskı gruplarının değişikliğe zorlaması, ürünün beklenmeyen yan 
etkiye neden olması vs. 

Söz konusu bu sınıflandırmanın yanında ayrıca aktif kriz ve tepkici 
kriz yönetimi şeklinde de ayrım yapılmaktadır. Bu ayrımın ayrıntısı da şu 
şekildedir: 

e Aktif kriz yönetimi: Örgütlerin, kriz çıkmadan önce bu ihtimali 
göz önünde bulundurarak gerekli çalışmaları yapmaları temeline 
dayanır. Öngörücü ve koruyucu kriz yönetimi olarak ikiye ayrılır. 
Öngörücü kriz yönetimi, potansiyel kriz durumlarında diğeri ise 
gizli kriz durumlarında etkilidir. 

e Tepkici kriz yönetimi: Belirgin hale gelen krizlerin ortadan 
kaldırılması veya olumsuz etkilerinin en aza indirgenmesi olarak 
tanımlanabilir. Saldırgan ve tasfiyeci kriz yönetimi olarak ikiye 
ayrılır. Krizin kontrol edilebilir olduğu durumlarda saldırgan kriz 
yönetimi, kontrol edilemez olduğu durumlarda tasfiyeci kriz 
yönetimi uygulanır. 

Örgütler teknoloji, örgütsel yapı, insan faktörleri, örgütsel kültür ve 
iklimin oluşturduğu açık sistemlerdir. Çoğu zaman örgütlerin bir sistem 
oldukları gerçeği göz ardı edilerek ve insan faktörleri ve örgütsel kültür 
değerlerinin rolü dikkate alınmadan, krizin teknik nedenleri üzerinde 
durularak, krizler yönetilmeye çalışılır. Çok az örgüt, kriz yönetimine 
katkıda bulunur umuduyla, duygusal faktörleri göz önünde bulundurur. 
Burada doğru yaklaşım, örgütleri bir sistem olarak kabul edip, hiçbir 
sistemin unsurlarından bağımsız ve ayrı analiz edilemeyeceği gerçeğinden 
hareketle, örgütü oluşturan unsurların sistem yaklaşımı çerçevesinde bir 
bütün olarak ele alınmasıdır. Bu bakış açısı, krizlere bütüncül bir sistem 
olarak bakılması sonucunu doğurmuştur. Gerçekte, her krizin kaynağı ve 
nedeni; teknolojik faktörler, örgütsel faktörler, insan ve kültürel faktörler ve 
duygusal faktörlerdir. Bu faktörler, faaliyet alanı ne olursa olsun bir sistemin 
zorunlu unsurlarıdır. Bu nedenle kriz yönetimi, sistem yaklaşımı 
çerçevesinde ele alınmalıdır. Kriz sistemi, kriz yönetimine sistem yaklaşımı 
çerçevesinde bakmayı gerektirir. Kriz sinyalinin alınması, krizi önleme ve 
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kontrol, krizin olumlu yanlarının saptanması ve kriz sonrası iyileştirme 
faaliyetlerinin başarılı bir biçimde yürütülebilmesi, örgüt unsurlarına bir 
sistem yaklaşımı çerçevesinde bakmayı gerektirir. Bu gereklilik, teknoloji, 
altyapı, insan faktörü, örgütsel kültür, örgüt iklimi ve duygular bakımından, 
krize hazırlama veya krizi yönetmek üzere, bu unsurları harekete geçirmeyi 
gerekli kılar.” Kriz yönetimi, kriz öncesin yönetimiyle başlar ve kriz sonrası 
iyileştirmeyle devam eder. Kriz öncesinin yönetimi olası bir krizi önlemek 
için etkin bir yapı oluşturmakla başlar. Krize neden olabilecek unsurlar 
önceden saptanmalı, ortadan kaldırılmalı ve önleyici mekanizmalar 
geliştirilmelidir. Örgütlerin her olası kriz türü için hazırlıklı olmaları 
mümkün değildir. Bu nedenle kriz yönetimi, yönetilebilir kriz türleri ile 
sınırlı bir anlam ifade eder. Kriz yönetiminde öncelikle mevcut durum 
analizi ve kriz sinyallerini fark edebilme çok önemlidir. Ancak bu süreçten 
sonra, acil karar verebilme, planlama, liderlik, iletişim, takım çalışması, 
performans üzerindeki stres faktörlerinin belirlenmesi ve gerekli tedbirlerin 
alınması, sorumluluk, alınan kararların ve yapılan faaliyetlerin 
doğrulanması, medya ve diğer kuruluşlar gibi dışsal baskı unsurları, 
işbirliğinden çok engelleyici çabalar, zaman baskısı, takım çalışması, 
stratejik hedeflerle ilgili doğru bilgilenme, personeli cesaretlendirme, 
duygusallıktan uzak olma” gibi özellikle örgüt üst yönetiminin 
yönlendireceği ve çalışanların uyması gerekli şartlara da dikkat etmek 
gerekmektedir. Krizi etkili bir biçimde yönetmek için krizden kaçma ve krizi 
çözme şeklinde iki önemli yaklaşım geliştirilmiştir. Krizden kaçma 
sürecinde, erken uyarı sistemleri gibi gerekli krizi önleme ve denetim altına 
alma mekanizmaları harekete geçirilerek örgütün krize girmesi 
engellenmektedir. Krizi çözme sürecinde ise örgütü en az maliyet ve kayıpla, 
kriz durumundan kurtarmak amaçlanmaktadır. Başarılı bir yönetim, 
tehlikeye yönelik korku krizinin yönetiminde muhtemel kayıpları en aza 
indirebilirken, o fırsat krizinin yönetiminde muhtemel kazançların 
fazlalaştırılmasını mümkün kılar. Etkin bir kriz yönetimi için önce kriz 
yönetim türleri tespit edilmeli ve duruma göre en uygun kriz yönetimi türü 
uygulanmalıdır. Kriz yönetim türlerini şu şekilde özetleyebiliriz: 

e Tahmin edici yönetim: Gelecekteki şartlar ortaya çıkmadan önce, 
bu tür durumlarla başa çıkabilmek için, değişimin tanıtılması 
anlamına gelir. Bu yaklaşım, örgütlerde değişimin gerekli 
olduğunu anlamak ve planlı değişimi şimdiden başlatmaktır. 

e Tepkisel Yönetim: Kısa dönemde kriz kaynaklı problemlerle 
uğraşmaya meyillidir. Tepkisel yönetim, çevredeki şartlar 
değiştikten sonra kısa vadede verilen tepkileri kapsar. Değişime 
karşı tepkisel yol, önemli problemler ortaya çıkana kadar 
bekleme ve sonra şiddetli düzeltici önlemler alma anlamına 
gelmektedir. 
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e (o Tatmin edici yönetim: Üst makama havale edilen sorunlarla daha 
fazla merkezileşmiş karar yapısı olan bir yönetim tarzıdır. 
Planlama ile karar verme, işlem, süreç ve rollerin oldukça açık 
olarak tanımlandığı en üstte yoğunlaşmıştır. Değişim, endüstriye 
yetişebilmek için yeterince iyi hızda yapılmaktadır. 

e Tutucu yönetim: Az risk, resmileşmiş işlemler, fazla derecede 
yapı ve kontrole dayalı yönetim demektir. Tutucu yönetimi olan 
örgütlerin, çok sabit amaçları ve oldukça merkezileşmiş yapıları 
vardır. Böyle örgütler, daha çok yönetimsel düzeye ve resmi 
kontrol sistemlerine önem verirler. Tutucu yönetim, az riskli bir 
yönetim tarzı olmasına rağmen, uzun dönemde önemli sorunlara 
yol açabilir.” 

Kriz yönetimi, birden çok aşamadan oluşan karmaşık bir süreçtir. 
Örgütün krize karşı hazırlıklı olmasını sağlar. İlkeleri stratejik yönetimin 
ilkeleriyle benzerdir. Bir yönetim türü olarak örgütün varlığını sürdürmesini 
tehlikeye sokabilecek nitelikteki olaylarla ilgilidir. Krizin en az kayı 
zararla atlatılmasını sağlar. Örgüte bir takım ek maliyetler yükler.” Bu 
katkıları görebilmek ve etkili bir kriz yönetiminden söz edebilmek için, üç 
temel unsura ihtiyaç duyulmaktadır. Bunlar; 

e Üzerinde görüş birliğine varılan acil durumlarda kullanılacak 

örgüt politikası, 

e Denenmiş iletişim yöntem ve imkânları, 

e Beklenmeyen durumla karşılaşıldığında derhal faaliyet 
gösterebilecek personel kadrosu, olarak belirtilebilir.” 

Kriz yönetiminin bir başka özelliği ise özünde sistematik düşünmeye 
dayanıyor olmasıdır. Krizi yönetmek sistemi tanımaya bağlıdır. Ayrıca 
örgütü, teknolojiyi, insanları ve alışkanlıkları, örgüt kültürünü, yönetici 
davranışlarını bir bütünlük içerisinde değerlendirme becerisinin, kriz 
yönetiminin en temel anahtarı olduğu da hiçbir zaman unutulmamalıdır. 


4. Kriz Yönetimi Süreci 


Esas itibarıyla kriz yönetimi, olası kriz durumuna karşılık, kriz 
sinyallerinin alınarak, değerlendirilmesi ve örgütün kriz durumunu en az 
kayıpla atlatabilmesi için gerekli önlemlerin alınması ve uygulanması 
sürecidir. Kriz yönetiminin temel amacının örgütü kriz durumuna 
hazırlamaktır. Bu süreçte kriz yönetimi; kriz sinyallerinin alınması, krize 
hazırlık ve korunma, krizin denetim altına alınması, normal duruma geçiş, 
öğrenme ve değerlendirme” olarak belirtebileceğimiz beş aşamada 
gerçekleşmektedir. Bunun yanında kriz yönetiminin aşamalarını; potansiyel 
krizlerin belirlenmesi, bunların önlenmesi için politikaların geliştirilmesi, her 
bir potansiyel kriz için strateji ve taktiklerin oluşturulması, kimlerin bu 
krizden etkileneceğinin ortaya konması, örgüte zarar verebilecek tehlikelerin 
azaltılması amacıyla iletişim kanallarının etkili hale getirilmesi ve her 
verinin test edilmesi? şeklinde sınıflandıran yazarlar da bulunmaktadır. 
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Kriz yönetimi oldukça karmaşık bir süreçtir. Örgütlerin krizi en az 
kayıpla atlatabilmesi için yönetimin, kriz dönemlerinde sakin olması, kriz 
durumu ortaya çıkmamış olsa da, kriz durumları için planlar hazırlaması, 
kriz döneminde ayrıntılarla uğraşmak yerine doğrudan krizin özü ile 
ilgilenmeleri ve cesaretle çalışmaları gerekir.”” 

Kriz süreci en başta, kriz uygulamalarının algılanması ve hareketsizlik 
aşamasıyla başlar. Bu süreçte, örgütün amaç ve varlığını tehdit eden 
durumlar ile ilgili sinyaller ortaya çıkmıştır. Örgütte ve örgüt çevre 
ilişkilerinde sorunlar baş göstermeye başlamıştır. Ancak örgütün bilgi alma 
sistemleri, kriz sinyallerini yeterince alamamakta ve yönetime 
iletmemektedir. Bu nedenle, bilgi akışının olmamasından dolayı üst yönetim 
yaklaşan kriz için gerekli önlemleri alamamaktadır. Ardından örgütte kriz 
dönemine girilir. Yaklaşan krizin sinyalleri alınıp, yorumlanıp 
değerlendirilmemişse ve sağlıklı tepkiler verilmemişse, örgütün kriz 
dönemine girmesi kaçınılmazdır. Bu dönemde, doğru algılama ve teşhis, 
krizi gerçekçi ve sükünetle karşılama, bilgi toplamanın sistematik hale 
gelmesi, firsat tanıyıcı rollerin dağıtımı, zaman baskısının azaltılması, kriz 
kaynaklarının ayrıntılı teşhisi, merkezileşmenin önüne geçilmesi, yardımcı 
karar elamanları kullanma ve yöneticilerin geliştirilmesi gerekmektedir.” 

Krizin olduğunu kabul etmek, kriz yönetiminin en zor aşamasıdır. 
Gerçeklikle yüz yüze gelmeyi reddeden yöneticiler deneyimsiz olsa da 
parlak zekâlı diyebileceğimiz kimya öğrencisinin şu sözlerini düşünmelidir: 
“Kokusuz bir gazın kokusunu alıyorsanız, muhtemelen karbon monoksittir”. 
Genel olarak başkalarının konuyu nasıl algılayacağını düşünmeniz ve kendi 
varsayımlarınızı sorgulamanız gerekmektedir.*9 Bundan dolayı kriz yönetimi 
süreci; çalışılan alana ve geleceğe yönelik olası sorun ve tehlike etmenlerinin 
belirlenmesini, uygun tepki ve savaşım türlerinin saptanmasını, örgütün 
krizle başa çıkabilecek önlemleri uygulamasını ve tepkileri 
değerlendirmesini kapsayan süreç olarak tanımlanmaktadır.” 

Bu şekilde kriz yönetimine bütünsel yaklaşıldığında ise beş ana evre 
ile karşılaşılmaktadır:*? 

e (Kuluçka dönemi: Kriz henüz oluşmamıştır. Doğal gelişmeler 

sürer. Hayatın akışı kendiliğinden devam eder. 

e Krizin patlaması. Bu dönemin ömrü kriz yönetimi kararı 
alınmasına kadardır. Çünkü bu karar alınmazsa, kriz içinde kriz 
sürecine girilir. Bu süreçten çıkış yoktur. 

e Sıcak dönem: Krizin başladığı ilk 24 saat ile ilk bir hafta 
arasındaki süredir. Kriz komitesi duruma el koyar ve krizi 
yönetmeye başlar. Bu süreçte alınacak her karar soğuma ve 
fırsatlar dönemine hizmet etmelidir. Sıcak dönemin ne zaman 
biteceğine dikkatlice karar verilmelidir. Yapılan tüm çalışmalar 
yazılı bir şekilde kaydedilmelidir. Kriz komitesinin yeterliliği 
sorgulanmalı, gerekiyorsa zamana karşı yarış için gerekli 
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takviyeler yapılmalıdır. Yetki ve sorumluluklar tamamen 
Komitenin takdirinde olmalıdır. İç ve dış iletişim tek merkezde 
kontrol altında tutulmalıdır. Çok süratli gerekiyorsa saat başı, 
bilgilerde güncelleme yapılmalıdır. Kriz komitesi üyelerinin her 
birinin eş zamanlı ve aynı bilgiye sahip olmaları sağlanmalıdır. 

e Soğuma dönemi: Sıcak dönemin hareketliliğinin rutine doğru 
kaydığı bir evredir. Tırmanma durmuştur. İletişim kontrol 
altındadır. Teknik çalışmalar planlandığı gibi sürmektedir. Bilgi 
üretimi tatminkâr bir düzeyde seyretmektedir. 

Krizin sıcak ve soğuk dönemleri, örgütün gelecek değerinin 
artırılmasına yönelik alınmış kararların hayata geçtiği ve sonuçlarının 
alındığı bir dönemdir. Fırsatlarla buluşulup buluşulmadığı, araştırma 
sonuçları ile birlikte bu aşamada gösterilir.” Krize girilince örgütteki herkes 
sıkıntıyı hisseder. Değişim ihtiyacı açıktır. Sorun, genellikle zamanın az ve 
seçeneklerin sınırlı olmasıdır. Yaşanan kriz derinleştikçe, seçenekler daha da 
azalır. Kriz yönetimi ister istemez otokratik yönetim niteliği kazanır. Krizin 
olumlu yönü kararların hızla alınmasıdır. Madalyonun diğer yüzü ise, 
uygulamanın nadiren iyi sonuç vermesidir. Bu dönemde birçok kuruluş 
ayakta kalmayı başaramaz.“ 

Kriz yönetimi eğer, kalıcı sonuçlar verirse ve bozulanı düzeltirse etkin 
ve verimli sayılır. Örgütlerin temel faaliyetleri kriz yönetimi uygulamaları 
sonrası eskisinden daha iyi bir şekilde yürütülebilmelidir. Literatürde 
krizlerin nedeni olarak sistem teorisi gösterilir. Yüksek oranda etkileşimde 
olan ve birbirine sıkı sıkı bağlanmış olan örgütler krizlere daha açıktır.” 
Krizin ortaya çıkması her zaman belli bir sıra düzeni içinde gelişmez, yine 
de örgütler, her zaman bu sürecin ilk aşaması olan krize hazırlık aşaması 
konusunda gerekli duyarlılığa sahip olmalıdır. Kriz belirtileri yokken bile, 
olası en kötü kriz senaryosu oluşturarak, krize hazırlıkların sürdürülmesi 
gerekir. 

Kriz yönetimi sürecinde gerçekleştirilen faaliyetler aşağıdaki gibi 
özetlenebilir: 

e Krizi denetim altına alma: Krizi denetim altına almanın etkin 
yollarından biri, önleme ve hazırlık mekanizmalarını sürekli 
yerinde test etmektir. Önleme ve savunma mekanizmaları 
herhangi bir zayıflık işaretini aktif bir biçimde ortaya 
çıkarabilmelidir. Sonra kriz yönetim ekibi nerede zayıflık varsa, 
onu ortaya çıkarmadan ve belirlemeden sorumlu olacaktır. Krizi 
denetim altına almak için yönetim ve çalışanlar, kurumsal ve 
bireysel düzeyde; sahip olunan düzeni sürdürmek, diğer zaman ve 
maddi kayıpları göze almak, krizden değer yaratmak ve firsat 
doğurmak şeklindeki tutumları ortak olarak benimseme ve 
uygulama konusunda işbirliği yapmalıdır.“ 
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Krizin olumlu yanlarını saptama: Krizler, başarılı yönetim 
sayesinde, örgütün güçlü ve zayıf yanlarının ortaya çıkmasına ve 
kendini yeniden inşa etmesine olanak sağlar. Yöneticiye düşen, 
krizi korku krizi olarak değerlendirip, olumsuzluklarını görmek 
yerine fırsat krizi olarak görüp, krizden yararlanma yollarını 
aramalıdır. 

Kriz yönetimi programı hazırlama: Kriz yönetimi programı, 
örgütün muhtemel krizlere karşı daima hazırlıklı olmasını sağlar. 
Kriz yönetimi, birden fazla safhadan oluşan karmaşık bir süreçtir. 
Kriz yönetimi programı, örgütün yaşamını tehlikeye sokabilecek 
faktörlerin ortadan kaldırılmasının yollarını ve yöntemlerini 
gösterir. Etkin bir kriz yönetimi programı, krizin kısa sürede 
kontrol altına alınıp, kayıp ve zararları sınırlayabilme ve krizi 
avantaja dönüştürme yeteneğinde olması gerekir. 

Kriz yönetimi planı oluşturma: Bir kriz yönetimi, yapılacak 
işlerle ilgili kararların, yönetimin hangi kademeleri tarafından 
alınacağını tespit etmelidir. Kriz yönetimi ile kriz iletişimi 
yönetimi birlikte hayata geçirilmelidir. Krizi ve kriz iletişimini 
yönetecek olanlar belirlenmelidir. Bunların kimlerden oluşacağı 
ve yetkilerinin ne olacağı belirlenmelidir. Krizle ilgili teknik 
bilgilerin üretilmesi ve üretilen bilgilerin stratejik karar 
süreçlerinden geçirilip, iletişim ortamlarına taşınması gerekir. 
Durum analizi ile ilgili hangi yöntemlerin kullanılacağı ve zarar 
tespiti ile ilgili neler yapılacağı belirlenmelidir.” 

Kriz komitesinin oluşturulması: Komite; mevcut durumu analiz 
etmek, mevcut durum ve kurumun gelecek beklentilerine paralel 
stratejik kararları almak, krize neden olan konuyu yönetmek, 
teknik koordinasyon yapmak, kararları tüm ortaklarla birlikte 
almaya çalışmak “gibi görevleri yerine getirmek için oluşturulur. 
Karar destek sisteminin kurulması: Bu sistemler üst düzey 
yöneticiye ya da, birden fazla yöneticiden oluşan gruba özellikle 
yapısal nitelikteki sorunların çözümüne, bilgi ve öneriler 
sağlayarak destekleyen sistemlerdir. Bunlar karar vericinin yerini 
almak, sadece yapısal olmayan ve yarı yapısal kararlarda ona 
destek sağlar. Özellikle kriz ortamlarında zamanı değerli olan 
yöneticiye, (o sorunların çözümünde en iyi kararlara 
varabilmesinde, matematiksel modeller sunarak, onu destekler.” 

Öğrenme ve değerlendirme: Hiçbir örgüt bütün krizleri 
önleyemez. Fakat her örgüt, krizin meydana çıkma ihtimallerini 
azaltabilir, krize düşme potansiyelini azaltıp, krizin ortaya 
çıkardığı maliyeti düşürebilir. Bu da ancak, krizden dersler 
çıkarmakla ve önlem almakla mümkün olabilir. Örgütlerde 
krizler karşısında krizi önleme ve yönetme ekibi oluşturulur ve 
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kriz yönetimi ekibi, sürekli olarak yeni gelişmelere uygun bir 
şekilde eğitilir. Örgütsel değişim ve yönetimi geliştirme 
yöntemlerini öğrenerek, örgütüne uygular.” 

e Kriz dönemlerinde finansal sorunların yönetimi: Kuruluşlar kriz 
dönemlerinde öz kaynaklarının yeterli olmaması durumunda, dış 
kaynaklara başvurarak kredi şeklinde faizle borçlanma yöntemine 
giderler. Kredi faizlerinden dolayı faiz oranının ani yükselme 
riski, krizin derinleşmesine neden olabilir. Faiz oranlarında 
meydana gelen değişmeler karşısında kazançlarda azalma veya 
kayıplarda artma meydana gelir. Faiz oranları istikrarlı değilse, 
kazançlar da buna bağlı olarak değişir.” 

e Krizi çözme yaklaşımı: Krizi çözmek, her şeyden önce, örgütü 
krize sokan nedenlerin tespit edilmesiyle başlar. Kriz nedenleri 
bütün tespit ve teşhis edildikten sonra, bunlar ortadan 
kaldırılarak, örgüt önceki istikrar durumuna kavuşturulur. Bu 
süreçte verimli çalışmayı önleyen engellerin ortadan kaldırılması, 
örgütün hedef ve amaçlarının yeniden belirlenmesi, kriz boyunca 
yapılan başarılı çalışmaları değerlendirmek ve gerekirse 
ödüllendirme yoluna gitmek gerekmektedir.” 

Kriz yönetimi konusunda en önemli adım kriz yönetimi sürecidir. 

Tüm yönetim uygulamaları bu süreçte görüldüğünden, sürecin daha ayrıntılı 
bir şekilde incelenmesi gerekir. 


5. Kriz Öncesi Dönem 


Kriz öncesi, örgütlerin yapılarını değiştirmek yoluyla, krizden çıkışa 
yönelik. sağlıklı bir yapı hazırlamış olmaları, kriz koşulları ile 
karşılaşıldığında önemli bir avantaj olacaktır. Bu amaçla değişim 
mühendisliğinden yararlanmak, yeni örgüt modellerine aşamalı olarak 
geçmek, organik örgüt yapısı hazırlamak, esnek uzmanlaşmaya ağırlık 
vermek, organizasyonu sistem haline dönüştürmek önerilmektedir.” 
Örgütler açısından kriz öncesi dönemde en önemli aşamama muhtemel 
krizleri sezebilmek ve buna göre tedbir alabilmektir. Örgütlerin kriz sezmede 
kullandıkları yöntemler şu şekilde belirtilebilir: 

e Çevre analizi: İlk aşamada örgütü yakından ilgilendiren ulusal ve 
uluslararası gelişmelerden yola çıkılır. Özellikle uluslararası 
kritik olaylar ve bu olayların tarihi geçmişi gözden geçirilerek, bu 
verilere göre geleceğe yönelik tahminler yapılır. İkinci aşamada 
ulusal gelişmeler izlenir. 

e Erken uyarı sistemi: Örgütler, çevredeki değişiklikleri 
belirginleşmeden tespit etmek, değişikliğin hızı, yönü, önemini 
ve normalden sapmaları belirlemek, sapmalar doğrultusunda 
muhtemel tepkileri tepsi etmek, değişikliklere yol açan 
faktörlerin ve bunlar arasındaki etkileşimi incelemek amacıyla 
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erken uyarı sistemleri kurarlar.”” Burada sektör analizi esas alınır. 
Bu sistem, kriz öncesi belirli sinyalleri sezinleme, algılama ve 
değerlendirme yapmak demektir. Örgütün bulunduğu sektör ve 
yan dallarda yaşanan değişimler dikkate alınarak, çok etkili bilgi 
toplama kanalı oluşturulur ve denetim sıkılaştırılır. Bu süreçte 
sözlü ve yazılı her türlü verinin toplanması esas alınmaktadır.” 
Bir krizi yönetmenin en iyi yolu onu önlemektir. Krizler uyarı 
sinyallerinin kurulmasıyla önlenebilir veya krizlerden 
kaçınılabilir. Uyarı sinyalleri bir krizin gelişme olasılığını 
gösterir. Etkin bir kriz yöneticisi, bu sinyalleri davranışa 
yönlendirir. Her şey planlandığı gibi giderse kriz yok edilir. Kriz 
yönetimi, kriz uyarı sinyallerini, izlemeye/incelemeye göre 
tasarlanmalıdır. “ 

Kriz beklenmedik bir durumda ortaya çıkmakla birlikte, önceden bazı 
belirtilerinin de olduğu söylenebilir. Önemli olan, kriz belirtilerinin iyi 
algılanması ve kriz sinyallerinin iyi değerlendirilmesidir. Kriz belirtileri, 
sektörlere göre bazı farklılıklar gösterebileceğinden, bu konuda uzman 
olanların kriz belirtilerini daha önceden algılamaları mümkündür. Genellikle 
kriz nedenleri arasında, önemsememe, bilgisizlik gibi unsurlar 
belirtilmektedir. Yetkililerin bu tür davranışlarının da kriz belirtisi şeklinde 
değerlendirilmesi söz konusu olabilir. 

Uygulamada yaygın kabul krizin bir düzensizlik ve istikrarsızlık 
durumu olduğu yönündedir. Uzmanlara göre, krizin anlaşılması için üç ayrı 
durumun tanımlanması gerekir: 

e İstikrarlı denge durumu: Böyle bir ortamda denge geçici olarak 

bozulsa bile, kısa zamanda istikrar ve denge tekrar sağlanabilir. 

e Sınırlı istikrarsızlık durumu: Burada hem düzen, hem de 
düzensizlik söz konusudur. Bu dönemde tahmin edilemeyen pek 
çok olay ve değişim yaşanmakla birlikte, bu ortamlarda sistemin 
temel davranış şeklini sezmek mümkündür. 

e Patlayıcı istikrarsızlık: Hiçbir düzen ve genel istikrarın olmadığı 
durumdur. Artık yönetilemeyen kriz aşamasına gelinmiştir.” 

Kriz ortaya çıkmadan veya krizin başlamasıyla birlikte, kriz yönetim 
birimlerinin devreye girmesi ve daha önceden planlanan uygulamaları vakit 
kaybetmeden yürürlüğe koyması gerekir. Hızlı ve uygulanabilir kararların 
alınması, yetki devrinin hızlandırılması ve yaygınlaştırılması, kaynak 
kullanımında yetkilerinin artırılması, bürokratik uygulamaların azaltılması 
veya tamamıyla ortadan kaldırılması” kriz belirtileri karşısında alınacak 
tedbirler olup, bunlar krizin etkilerinin azaltılmasında bir rol oynayacaktır. 
Örgütün erken uyarı sistemleri aracılığıyla yakalanan kriz sinyalleri, kriz 
önleme ve korunma mekanizmalarını harekete geçirir. Üst yönetim, gelen 
bilgiler doğrultusunda, krizi önlemeye yönelik harekete geçer. Bazı 
durumlarda erken uyarı, önleme ve korunma mekanizmaları etkili biçimde 
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çalışsa da kriz durumundan tamamen kurtulmak olanaklı olmayabilir. Bu 
nedenle üst yönetimin, kriz yönetiminin ilk iki aşamasında elde ettiği verileri 
kullanarak krizin seyrini takip etmesi ve gerekli önlemleri alması 
gereklidir.”” Üst yönetim, aldığı önlemlerin krizin etkilerini karşılamada 
yeterli olmadığını görürse, zaman kaybetmeden yeni önlemler dizisini 
devreye sokmalıdır. Bu arada, örgütün tüm çalışanları arasında krizi 
çözmeye karşı, duyarlılığı ve isteği artıracak çabalar gösterilir, yapılan 
çalışmalar ve alınan sonuçlar, sık sık değerlendirilir ve aksayan yönler 
giderilir. 

Krizin ortaya çıkmasıyla ilgili ilk aşama, belirtilerin ortaya çıktığı 
süreçtir. Bu durum erken uyarı sisteminden gelen uyarılara tepki 
gösterilmesini gerekli kılar. Krizin ortaya çıkmasında erken uyarı sisteminin 
olanaklarıyla, krize karşı duyarlılık gösterilir. Krizler, ortaya çıkmadan önce, 
erken uyarı sistemlerinden gelen sinyaller defalarca ortaya çıkar. Bunların 
algılandığı ölçüde, krizi önleme ve yönetmede başarılı olunur.“ Örgütün 
erken uyarı sistemleri aracılığıyla yakalanan kriz sinyalleri, kriz önleme ve 
krizden korunma mekanizmalarını harekete geçirir. Üst yönetim, gelen 
bilgileri anlamlı bir şekilde değerlendirerek, kriz önlemeye yönelik amaçları 
belirler. Sinyal takip etme aşaması üç parçalı bir süreçtir. İlk aşamada, 
taranması gereken bilginin kaynakları tanımlanmalıdır. Yöneticiler, krizle 
ilgili kaynakları aramalı ve bilgileri toplamalıdır. Kaynaktan hangi bilgiyi 
toplayacağına karar vermeli ve bilginin kriz yaratma potansiyelini 
değerlendirmelidir. Sinyalin gücünü de doğru belirlemelidir. Bunun için 
kurulması gereken tarama sistemi aşağıdaki hususları kapsamalıdır: 

e Sorun yönetimi: Sorun çözümü örgütü etkileyecek problemin bir 
türüdür. Sorun yönetimi ile sorunun olumsuz etkileri azaltılmaya 
çalışılır. Bazı sorunlar krize dönüşebileceğinden sorun yönetimi 
kriz taramasını yönlendirir. 

e Risk değerlemesi: Burada risk faktörleri tanımlanır. Krize neden 
olabilecek zayıflıklar tespit edilir. Temel risk faktörleri, 
çalışanlar, ürünler, üretim süreci, yerleşim, rekabet, yasalar ve 
müşterilerdir. 

e Çıkar gruplarıyla olan ilişkiler: Çıkar gruplarıyla yapılan iletişim 
kriz anında faydalıdır. Fakat bu ilişkinin kapsamı iyi 
belirlenmelidir. Temel çıkar grupları örgüte zararlı veya yararlı 
olabilecek gruplar (Çalışanlar, yatırımcılar, müşteriler, 
tedarikçiler, siyasi otorite, medya, eylemci gruplar, rakipler gibi). 

Kriz öncesi dönemde, kriz belirtilerini fark edebilmek ve buna göre 
tarama sistemi kurabilmek kadar kriz senaryoları üreterek tersine kriz 
çalışmaları yapmak oldukça önemlidir. Genelde krizlerin kaynaklarına göre 
senaryo oluşturma yararlı bir çalışmadır. Doğal afetlerden etkilenme 
durumunda, örgütlerle ilgili nasıl bir yönetim planı ve iletişim stratejisi 
izleneceği konusunda ön hazırlıklar yapmak, geliştirilecek olan senaryolara 
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yön verecektir. Ancak her kriz senaryosu, yaşanmış örnek olaylarla 
desteklenmelidir.”” Bunların yanında ayrıca kriz öncesi dönem önyargılarına 
karşı da tedbir almak gerekmektedir. Özellikle sürecin aktörleri aşağıda 
belirtilen önyargılara karşı rasyonel çözümler üretebilmelidirler:”” 

e Krizler kaçınılmazdır. Eğer yöneticiler krizlerin kaçınılmaz 
olduğunu düşünürse, yöneticilerin potansiyel krizlerin etkilerinin 
sınırlanmasına dönük alabilecekleri önlemler engellenir. 

e Krizi anlamak ya da önlemek konusunda temel bilgi eksikliği 
olduğunun düşünülmesi: Bu şekilde düşünüldüğünde krizleri 
önlemek konusunda çalışanlar ve yöneticiler aktif rol almak 
istemez ve kolaycılığa kaçarlar. Bu davranış tarzı, basit krizlerin 
dahi derinleşmesine yol açabilir. 

e Çıkabilecek krizleri ancak daha iyi teknoloji önler düşüncesinin 
varlığı: Daha iyi teknolojinin krizleri önleyebileceği düşünülse de 
gerçekte bunun etkisi çok sınırlıdır. Oysa esas etki karşı karşıya 
kalınan olayın durumudur. 

e Kriz yönetiminin doğal olarak gelişmeye zarar vereceğinin 
düşünülmesi: Hiçbir kuruluşta sıfır risk mümkün değildir. 
Krizlerle yaşanması öğrenilmelidir. 

e Kriz yönetiminde duyguların yeri yoktur düşünesi: Kriz yönetim 
sürecinde kuruluşlar mevzuata uymanın da ötesine gidebilmeli, 
taşıdıkları sosyal sorumluklara ve ahlaki yükümlülüklere göre 
hareket edebilmelidirler. 


6. Kriz Dönemi 


Bu dönemde krizin boyutunun ne olduğunun anlaşılabilmesi için, 
zarar tespiti yapılması ve bu zararın artma eğiliminin olup olmadığının 
ortaya konulması büyük önem taşımaktadır. Zararların karşılanması veya 
yardım yapılması gibi uygulamalar için zarar tespitinin hızlı bir biçimde 
yapılması gerekmektedir.”” Kriz yönetimi sürecinde, örgütler krizle karşı 
karşıya kaldıklarında, artık somut uygulamaları hayata geçirmek zorunda 
kalırlar. Bu dönemde öncelikle örgütlerin yapacakları faaliyetler; sorunun 
doğru belirlenmesi, en kötü olaya hazırlanma, bilgi akışını yönetme, sorun 
raporu hazırlama ve kriz iletişim stratejisi hazırlama“ olarak belirtilebilir. 
Bu dönemde kriz yöneticileri mutlaka karşı karşıya kaldıkları krizin 
boyutlarını belirlemelidirler. Bunun için aşağıdaki yöntemleri uygularlar: 

e Krizin etki değerini hesaplamak: Burada olabilecek en kötü olay 
tasarlanır. Bu anlamda 0-10 arası değerler kullanılarak kriz etki 
değeri bulunur. 0 en yüksek değer kabul edilir. Bu değişim 
hesaplanırken krizin şiddeti, medyanın ve devletin krizle 
ilgilenme boyutu, krizin örgüt imajını etkilemesi gibi konularla 
ilgili sorular sorulur. Sorulara 0-10 arası değerler verilir. Toplam 
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rakam soru sayısına bölünür. Çıkan değer krizin örgüt üzerindeki 
etkisini gösterir.?” 

e Kriz barometresi hazırlamak: Kriz etki ölçeğine 0-10 arası 
değerlerden oluşan bir yatay doğru ilave edilerek kriz barometresi 
hazırlanır. Yatay doğru üzerinde çeşitli faktörlere göre krizin 
gerçekleşme olasılığı hesaplanır. Kriz etki ölçeği ve olasılık 
doğrusu üzerinde işaretlenen değerlerin kesiştiği nokta krizin 
önemini ve yol açabileceği boyutları gösterir. Kriz barometresi 
üzerinde, krizin boyutu belirlendikten sonra, müdahale maliyeti 
hesaplanır. Kriz etki değeri, olasılık faktörü ve olası etki derecesi 
ile müdahale maliyeti bileşimlerine göre tanımlanır. Bu tanıma 
göre krizi çözümleme yönünde bir şey yapılıp yapılmayacağı 
belirlenir.”” 

Kriz dönemlerinde stres ve çatışmalar örgütlere zarar verici boyutlara 
ulaşabilir. Çatışmalar ve stres, yöneticiler tarafından dikkatle yönetilmeli, bu 
konularda çalışanlar eğitilmelidir. Çalışanlar her türlü değişim ve gelişime 
açık olmalıdır. Çalışanlarda strese yol açan durumlar, üst görevlerde 
çalışanlarla çıkan çatışmalar, yürütme ve danışma birimi arasındaki 
çatışmalar, rol çatışması, rol belirsizliği, belirsiz ve çelişkili amaçlar, yetersiz 
bilgi, merkeziyetçilik ve kararlardan dışlanma, çok fazla sorumluluk, iş 
gruplarını değiştirme, zaman baskısını hissetmek, aşırı çalışmak, dedikodu 
olarak belirtilebilir. Kriz dönemlerinde söz konusu stres faktörlerine karşı 
çözüm üretilemez ise krizle mücadele araçlarını etkin kullanmak ve krizle 
mücadele etmek çok zorlaşacaktır. 

Krizler öncesinde kriz yönetimi planlaması yapılması ve kriz anında 
örgütün yapısına uyarlanarak uygulanması“? kriz yönetimi uygulamalarının 
amacına ulaşması açısından çok önemlidir. Kriz döneminde başarılı 
olabilmek için örgütlerin mutlaka bir kriz yönetim planı olmalıdır. Bu plan; 
iletişim, kavrama, eylem planı, medya değerlendirmeleri ve ses getirecek 
kararların koordinasyonundan oluşur. Öncelikle krizi kontrol altına almak 
amacını taşır. Ayrıca krize karşı pozitif tutum yaratmak, örgütün 
performansını kamuoyunun beklentileri doğrultusunda gerçekleştirmek, 
kamuoyuna doğru bilgileri vererek örgüt imajını güçlendirmek ve fırsatları 
değerlendirmek gibi fonksiyonları da vardır.” Bir kriz yönetim planı 
hazırlanırken ilk gereksinim olası krizlerin yazılı olarak saptanması ve böyle 
bir durumla karşılaşıldığında kuruluşun başa çıkabilme yeteneğinin 
belirlenmesidir. Bir krizle karşılaşıldığında ne yapılacağının düşünülmesi 
yerine önceden hazırlanmış olan bir planın yürürlüğe girmesi, zaman 
kazanmak ve planlı hareket edebilmek açısından büyük önem taşımaktadır. 
Böyle bir uygulamada amaç, ilgilileri en kısa sürede bilgilendirmek için 
süratli hareket edilmesidir. Medyadan gelecek bilgiler, başka kriz ihtimalleri, 
bunları önleyebilmek için tedbir alınması, krizden etkileneceklerin 
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belirlenmesi, bir kriz planı hazırlarken kesinlikle dikkate alınması gereken 
konulardır.” 

Kuruluşlar kriz anında dört temel unsurla tepki verirler. Öncelikle 
krizlerle ilgili plan ve işlemleri içeren örgütsel stratejiler uygulanır. Krizleri 
yönetmeye dönük kurumsal yapı oluşturulur. Bu süreçte krizlerle ilgili 
örgütsel inanışlar ve akla yatkın hususları içeren örgüt kültürünün 
oluşturulması zorunludur. Nihai aşamada kuruluşta çalışan bireylerin 
karakterleri de çok önemlidir. Krizlere karşı örgüt çalışanlarının savunmacı 
bir mekanizma geliştirip geliştirmedikleri belirlenmelidir.” 

Örgütler açısından kriz dönemlerinde kriz yönetimi planları çok 
gereklidir çünkü bir krizin ne zaman ve nasıl geleceğini öngörmek çok 
zordur. Kriz çıktığında hemen plan yapmak gerekir. Eğer mevcut bir plan 
varsa bu süreç başarıyla atlatılır. Planınız yoksa bir plan yapana kadar krizin 
olumsuz sonuçları ile karşı karşıya kalınabilir.” Bu dönemde yapılan kriz 
planları kesinlikle karmaşık olmamalıdır. En iyi planlar en genel ve doğal 
olanlarıdır. Planlar çok farklı kriz türlerine göre hazırlanmalı ve 
beklenmedik gelişmeler için mutlaka mekanizmalar oluşturmalıdır.” Böyle 
bir plan; sorunları saptaması, sorunu öngörülen amaç çerçevesinde yeniden 
belirlemesi, soru sorması ve veri toplaması, eldeki verileri incelemesi, en 
uygulanabilir seçenekleri ve deneme çözüm uygulamaları belirlemesi, 
çözümün işlerliğini denemesi, son çözümü biçimlendirmesi ve çözümü 
uygulaması” gibi özellikler taşımalıdır. Bu dönemde örgütler krizi yönetmek 
için ayrıca kriz yönetim merkezi ve kriz yönetim ekipleri de 
oluşturmalıdırlar. Bu merkezlerin, genel haberleşme sisteminden ayrı, özel 
bir iletişim sistemi olmalıdır. Medya ile ilişkiler buradan yürütülmeli, bütün 
bilgiler burada toplanmalı ve buradan kamuoyuna aktarılmalıdır. Kriz 
yönetim merkezlerinde özel eğitim görmüş uzman kişiler çalışmalıdır. Kriz 
anlarında merkez tam yetkili olmalı, bürokratik kuruluşlar merkezin emrine 
verilmelidir.“ Ayrıca bu durumlarda hiyerarşik kademelerin kurallarına 
uyulması sağlanarak, çıkacak kargaşa ve karmaşanın önüne geçilmelidir. 


7. Krizden Kaçma ve Korunma 


Kriz dönemlerinde en çok boşluk yaratan, hatta örgüt yönetimini 
gerilim içine iten husus, olan veya olması muhtemel olayların belirsizliği ve 
bu belirsizliğin gecikmeksizin bir şeyler yapmayı zorunlu kılmasıdır. Kriz 
dönemlerinde plansız değişim, önceden tahmin edilemediği ve çabuk hareket 
etmeyi gerektirdiği için amaçlar çeşitlenir. Daha önce başarıya götüren 
faaliyetlerin yeni durumda değişmesi gerekebilir. Krizler, örgütlerin önceki 
değerlerini, belirlenmiş temel amaçlarını ve iş görme usullerini tehdit eder ve 
yeni duruma göre örgütün tüm yapı ve süreçlerinde yeniden yapılanma 
faaliyetlerini gerekli kılar.” Bundan dolayı örgütler krizlerin olumsuz 
sonuçlarıyla karşı karşıya kalmamak için, krizden kaçınma yöntemleri 
uygularlar. Krizden kaçmak için hazırlanan planların ilk aşaması strateji 
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belirlemektir. Kriz derecesi, örgülerin uzun dönemli stratejik planlama 
düzeyi ve kalitesiyle ters orantılıdır. Ardından ana hedeflere ulaşmada 
önemli olan kilit isimler, hedefin niteliğine göre isim bazında belirlenir. 
Daha sonra, ana hedeflere ulaşmada son derece önemli olan kritik olay 
niteliğindeki noktalar belirlenir. Bu konular, ana hedeflere ulaşma yönünden 
basamak oluşturacak, başarılırsa ana hedeflere devam edilecek niteliğindeki 
konular olmalıdır. Kritik olayların her biri için başarı göstergesi olabilecek 
limitler geliştirilir. ” Örgütler bu süreçte kriz faktörlerinin etkilerini azaltmak 
için şu temel faaliyetleri yerine getirmelidirler: 

e Kaynak edinimi: Örgütler, kilit ve değerli kaynakları örgütsel 
faaliyete girdi olarak sunabildikleri sürece rekabette başarılı 
olabilirler. 

e (Etkinlik: Değişim sürecinde örgütler, çıktılara girdilerin oranını 
en avantajlı şekilde korumak için çaba göstermelidir. 

e Üretim/Çıktı: Örgütsel sistemler mal veya hizmet teslimatı, 
istikrarlı ve aksaksız yerine: getirme kapasitesine sahip 
olmalıdırlar. 

e Gerçekçi koordinasyon: Örgütün çeşitli faaliyetleri, temel 
amaçlarıyla bütünleşmiş ve koordine edilmiş olmalıdır. 

e Örgütsel yenilenme ve adaptasyon: Zaman zaman bazı 
kaynakların yenilenmesi, gelecekte örgütün net değer artışını 
sağlayacak faaliyetler için yatırıma dönüştürülmesi gerekir. 
Yenilenme olmazsa, pazardaki dalgalanmalar tehlike oluşturur. 

e Uygunluk: Örgütler çeşitli çevresel faktörlerle uyumlu hareket 
etmek zorundadırlar. Sosyal normlardan, ahlaki değerlerden, 
yasalardan ve düzenlemelerden uzak kalmak, kriz için zemin 


hazırlar. 

e Denge: Örgüt çalışanları, ortakları ve tüketicileri tatmin edecek 
şekilde faaliyetlerini dengelemek ve düzenlemek 
durumundadırlar. 


Örgütler krizden kaçma yöntemleri uygularken, aynı zamanda karşı 
karşıya kalınan krizlere karşı, krizden korunma stratejileri de geliştirirler. 
Her şeyden önce, örgütün ihtiyaçlarını ve yönetimin değerlerini tanımlamak, 
belirlenecek amaçlarla bu ihtiyaç ve değerleri göz önüne almak gerekir. 
Örgütün nereye gittiğini bilmek, yönetimin temel süreç ve fonksiyonlarında 
bilgi ve değerleri paylaşmak, yönetimin felsefesini kavramak, krizden 
korunmak konusunda atılması gereken adımların başında gelir.”” 

Krizden korunma stratejileri; kriz döneminde ortaya çıkan zararları 
önlemek amacıyla, örgütün birimlerini ve çevresini, bozulmanın ortaya 
çıkaracağı zararın etkilerinden korumaya dönük faaliyetleri içerir. Bu 
stratejiler; arzu edilmeyen durumların olumsuz etkilerini hafifletme veya 
kaçınma yöntemlerini kapsar. Krizden korunmak için her şeyden önce, 
örgütün ihtiyaçlarını ve yönetimin değerlerini tanımlamak, belirlenecek 
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amaçlarla bu ihtiyaç ve değerleri göz önüne almak gerekir. Örgütün nereye 
gittiğini bilmek, yönetimin temel süreç ve fonksiyonlarında bilgi ve değerleri 
paylaşmak, yönetimin felsefesini kavramak, krizden korunmak konusunda 
atılması gereken önemli adımlardır.“ Bu süreçte ayrıca aşağıdaki 
faaliyetlerin örgüt üst yönetimince titizlikle gerçekleştirilmesi gerekir: 

e Sürekli iç ve dış çevre analizi: Sistematik bir şekilde çevre analizi 
yapan örgütler, bu fonksiyonun önemini anlamayanlara oranla 
daha etkin ve verimlidirler. Çünkü çevresel analizler, stratejist ve 
planlamacılara fırsatları önceden öğrenme ve uygun strateji 
seçme ve politika belirleme olanağı sağlar. Ayrıca örgütler bu 
faaliyetleri sayesinde bir erken uyarı sistemi geliştirerek, 
tehlikeleri zamanında önleyecek veya erken uyarı sistemlerinden 
elde edilen veriler sayesinde korku ve kayıp krizlerini fırsat 
krizlerine dönüştürmek için strateji ve o politikalar 
geliştirebileceklerdir. 

e Ekonomik çevre faktörlerinin analizi: Bu faktörler analiz 
edilirken, milli gelirin yapısı, ekonomik büyüme ve yatırımlar, 
enflasyonist ya da deflasyonist eğilimler, istihdam ve işsizlik 
oranları, ekonominin gelişme devresi, hükümetin ekonomik 
politikaları, fiyatların genel seviyesi ve değişiklikler, fon ve 
kaynak kullanımları, dış ticaret ve ödemeler dengesi, makro ve 
mikro ekonomik göstergeler dikkatle incelenmelidir. 

e Hukuki ve politik çevre faktörlerinin analizi: Bir ülkenin siyasi 
yapısı ile ekonominin işleyişi kuralları arasında doğrudan bir 
ilişki vardır. Toplumda ekonomik örgütlenme biçimleri, siyasal 
ve politik yapıya uymalıdır. Devletin, ekonomik faaliyetleri 
içinde yer alıp almaması veya ekonomik olaylara müdahale biçim 
ve yoğunluğu, örgütlerin çalışmalarını doğrudan etkileyen 
faktörlerdir. 

e Teknolojik çevre faktörlerinin analizi: Değişimin en hızlı 
yaşandığı alan olan teknolojik faktörlerin analizi, yeni üretim 
yöntem ve kalıplarını yakından takip etmeyi zorunlu kılmaktadır. 
Söz konusu koşullara uyum sağlayamayan örgütler, teknolojik 
çevre koşullarına uygun olmayan yapı ve süreçlerle çalışmak 
durumunda kalırlar. Bu durum onların krizi önleme ve krizi 
yönetme sürecinde başarısız olmalarına yol açar. 

e (Beklenmeyen gelişmeler için esnek planlama: Normal şartlarda 
gelecek belirsizdir. Belirsiz geleceği tümümle planlamaya 
kalkmak, planlamanın ruhuna aykırıdır. Kriz gibi belirsizliklerin 
yoğun olarak yaşandığı ortamlarda planlar ne kadar kapsamlı ve 
uzun süreli olursa, planın kendisinden beklenen yararı karşılama 
oranı, o ölçüde azalır. Belirsiz ortamlarda ancak, belirli 
kıstaslardan hareket edilerek, plan süresine göre yaklaşık ne tür 
gelişmelerin olacağı tahmin edilmelidir. 
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e Kriz ve değişime uyum mekanizmaları: Değişen şartların ve kriz 
dönemlerinin temel sorunu, önceden belirlenmiş plan ve 
yöntemleri geçersiz kılmasıdır. Bu durum yöneticileri, olaylardan 
hareketle anlık stratejiler geliştirmeye zorlar. Bu zorunluluk, yetki 
karmaşası, yeni kaynak ve yeteneklere gerek duyulması ve 
çalışanlar arasında gerilimin artması gibi sorunları ortaya çıkarır.* 

Kriz öncesi ve sonrası örgütler açısından genellikle kaotik anlardır. 
Böyle durumlarda işler birbirine karışır ve düzen geçici olarak alt üst olur. 
Yönetime en çok böyle durumlarda ihtiyaç duyulur ve liderlik, otoriteyi 
yerinde kullanabilme, iletişim gibi yönetsel beceriler, böyle durumlarda 
gerçek anlamına kavuşur. Kaotik sistemlerde, küçük değişiklikler, 
öngörülemeyen büyük değişikliklere yol açarken, kimi zaman da büyük 
değişiklikler küçük ya da etkisiz değişmeye yol açabilmektedir. Kaos teorisi, 
sistemlerin düz çizgisel ilerleyen denge durumunda olmadığını, buna 
karşılık, denge durumu, dengeye yakın durum ve kargaşa durumu olmak 
üzere üç durumdan geçtiklerini belirtmektedir. Kaos, düzenin parçalanması 
ya da dağılması sonucunda da oluşabilir. Örgütler bu aşamalı süreçte krizle 
karşılaşmaktadırlar. Daha önce de belirttiğimiz gibi krizler daha çok negatif 
sonuçlar doğuran, önemli ve tahmin edilemeyen olaylardır. Bu olay ve 
sonuç, örgütte çalışanlara ürünlere, finansal duruma ve örgüt imajına önemli 
derecede zarar verebilir. Sorunlar, sınırlı zaman çerçevesi içinde, dikkat 
çekmeden ve örgütte insan kaynakları azalması gerektirmeden sürerler. 
Bunun tersine krizin büyüklüğü ve şiddetini kavramak önemli zaman 
alabilir.”” Krizleri iyi yöneten örgütler, kriz çıkmadan krize yönelik karar 
vermiş ve ilkeler oluşturmuş örgütlerdir. Kriz döneminde ise krizden kaçma 
ve korunma stratejilerini başarılı bir şekilde uygularlar. 

Örgütler bu süreçte karşılaştıkları krizi dondurma yeteneğine de sahip 
olabilmektedirler. Bu aşamada; birinci olarak bütün zamanını krizi 
dondurmak için çalışan bir ekip oluşturulmalıdır. İkinci olarak kamuoyuna 
açıklama yapmak üzere bir sözcü seçilmeli, sonra da örgütün dayanaklarını, 
müşterilerin, ortakların, çalışanları ve sosyal çevrenin sadece medyadan 
alacakları enformasyonla yetinmelerine izin verilmemelidir. Örgüt özel 
bilgilere ihtiyacı olanların taleplerini karşılamalıdır. Son olarak da kriz 
ekibinde mutlaka bir şeytanın avukatı özelliğinde bir kişi bulunmalı ve bu 
kişi gerektiğinde açık sözlülükle ve yürekli bir şekilde gerçek durumu ortaya 
koymalıdır.”” Olumsuzluk durumunda tüm eleştirilerin bu kişiye 
yöneltileceği bilinmeli ve buna dönük de savunma mekanizmaları 
geliştirilmelidir. 


8. Kriz Yönetimi Uygulaması 


Kriz yönetimi ve uygulaması ile ilgili birçok kaynakta farklı görüşler 
öne sürülmektedir. Kriz dönemlerinde yöneticilerin, özellikle de kamu 
yöneticilerinin geleneksel yönetim uygulamalarının dışına çıkmak 
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istememelerinden dolayı bazı sorunların yaşandığı görülmektedir. Özellikle 
kamu yöneticilerinin tutucu özelliklerinden dolayı, olağandışı durumların, 
olağandışı uygulama gerektirmesinden rahatsızlık duymaları ve tür 
uygulamalara direnmeleri, bir refleks olarak ortaya çıkabilir. Bu bakımdan, 
krizin ortaya çıkmasıyla birlikte, nasıl bir uygulama yapılması gerektiği, 
hangi yöntemlerin, nasıl uygulanmasının daha olumlu sonuç vereceğinin 
önceden ortaya konulmasının önemi çok büyüktür. Kriz yönetimi 
uygulamalarında dikkat edilmesi gereken diğer bir unsur da, ekip 
çalışmasına gereken önemin verilmesidir. Ekip çalışması için, çalışanların 
bazı konularda eğitilmiş olmaları ve ekip çalışmasının yararlarına inanmaları 
gerekir. Kriz yönetiminde başarılı olmanın ön koşullarından birisinin de ekip 
çalışmasına yatkınlıktır. Kriz dönemlerinde yapılacak uygulamaların 
başarılı sonuç vermesi için, nasıl bir yol izlenmesi gerektiği konusunda pek 
çok görüş öne sürülmüştür. Bunlar arasında, kriz yönetiminde üç aşamalı bir 
uygulamanın olumlu sonuç vereceği belirtilmektedir: 

* Davranışsal aşama: Bu aşamanın temel özelliği, örgütlerde alışılmış 
uygulamalardan ve yöntemlerden farklı olarak davranma yeteneğinin 
gösterilebilmesi için gerekli önlemlerin alınması ve bunların uygulanmasıdır. 
Örgütte çalışanların genel eğilimi, rutin çalışmalara devam edilmesi, 
alışılagelmiş yöntemlerin uygulanması şeklindedir. Kriz döneminde, 
alışılagelmiş yöntemlerden farklı uygulamalar yapılacağının örgüt 
çalışanlarına benimsetilmesi ve bunun bir normal davranış biçimi haline 
getirilmesi hedeflenmektedir. 

* Paradigmatik aşama: Krizin boyutuna ve özelliğine göre yöntemler 
ve önlemler geliştirilmesi, bu yöntemlerin uygulama alanlarına 
uygunluğunun değerlendirilerek, uygulamaya konulması amaçlanmaktadır. 
Burada, daha önce uygulanan ve olumlu sonuç veren önlemler üzerinde 
durulması ve yeni gelişmelere en uygun alternatif önlemlerin geliştirilmesi 
gerekmektedir. 

* Sistemik aşama: Kriz dönemlerinde örgütsel yapıda, örgütlenme 
biçiminde, hedeflerde, mal veya hizmet üretimi politikalarında, örgütsel 
küçülme veya personel sayılarının azaltılmasında nasıl bir yöntem 
izleneceğinin ortaya konulması gerekir. Örgüt sistemini yakından 
ilgilendiren bu aşama, kriz döneminin en etkili sonuç veren aşaması olarak 
değerlendirilebilir.”” 

Kriz yönetimi uygulamalarının önemli bir adımı da krize yönelik 
kadroları oluşturmak, ekibi hazırlamak ve gerekli eğitimleri almalarını 
sağlamaktır. Bu süreçte yapılacakları da aşağıdaki şekilde özetleyebiliriz:”7 

e Kadro oluşturulması: Kriz aşamasında örgüt için en önemli 

kaynak, insan kaynağıdır. İnsan faktörü etkili seçilip 
kullanılabildiği ölçüde kriz süreci başarıyla sonuçlanabilecektir. 
Aksi takdirde örgütün çöküşü hızlanacaktır. Bu nedenle kadro 
yapısı son derece önemlidir. Kadro oluşturulurken, örgütün 
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stratejisiyle ve stratejik ihtiyaçlarıyla tam olarak bütünleşen bir 
yapı hazırlamaya özen gösterilmelidir. 

e Kriz ekibinin hazırlanması: Kriz ekibi, kriz yönetimini ve 
kontrolünü yürütecek kişilerdir. Kriz ekibinin en önemli rolü, 
krizin meydana gelmesini mümkün olduğu kadar önlemektir. 
Kriz olduğunda ise ilk aşamada riski minimize etmek, ikinci 
aşamada işletme imajına yönelik zararı azaltmak, üçüncü 
aşamada ise örgüt kültürünü olumlu yönde değiştirmeye çaba 
göstermektir. 

e (Kriz durumunda uygulanacak eğitim yöntemleri: Kriz şartlarında 
başarı sağlamak, örgüt üyelerinin desteği ve ekip olarak hareket 
edebilme becerileri ile kriz ekibinin yeteneğine bağlıdır. Kriz bir 
değişimdir ve ilk aşamada önemli olan örgüt üyelerini bu 
değişime hazırlamaktır. Bu hazırlama faaliyeti personele krizin 
nedenlerini, ne tür davranışlarla hangi sonucu ulaşılacağını ve 
ekip olarak hareket etmenin önemini açıklayarak onları düşünsel 
olgunluğa kavuşturmak şeklinde sağlanabilir. İkinci aşamada 
krizle yakından ilgili olabilecek kişiler krize karşı 
hazırlanmalıdır. Bu kişilerin eğitimi için tartışma ve uygulamalı 
grup eğitimi yöntemleri kullanılabilir. Ayrca dünyadaki 
değişmelere, bunların ekonomik ve politik etkilerine yönelik 
çeşitli olası kriz senaryolarının üretildiği, karşı stratejilerin 
geliştirildiği, tartışıldığı ve (o değerlendirildiği senaryo 
yönteminden yararlanılabilir. 


9. Kriz Yönetimi Stratejileri ve Teknikleri 


Kriz yönetimi içerisinde yer alan örgütler, karar vericiler ve gruplar, 
kriz durumlarındaki algılanmalarındaki farklılıklara göre farklı yönetim 
stratejisi ve teknikleri uygularlar. Ancak hepsinin de ortak yönü, krizin 
ortaya koyduğu yapı ile kriz önceki öngörülerin başarılı bir şekilde ortaya 
konmasının gerekliliğidir. Eğer kriz öngörüsünde bulunanların başarısı 
yüksek olursa, o oranda da kriz yönetiminin başarısı da artacaktır.”” Kriz 
yönetimi sürecinde krizin etkilerinin giderilmesi için, hangi önlemlerin 
alınacağının belirlenmesi ve bu önlemlerin uygulamaya hızlı bir biçimde 
konulması gerekmektedir. Kriz dönemlerinde önlem alınması aşaması, krize 
hazırlıklı olma derecesi ile yakından ilgilidir. Krize daha önceden hazırlıklı 
olunduğu takdirde kriz dönemlerinde alınacak önlemlerin isabet derecesini 
artıracaktır.” Bu süreçte uygulanacak stratejiler ve teknikler de krize 
hazırlıklı olmak kadar önemlidir. Örgüt üst yönetiminin uygulayacağı kriz 
yönetimi stratejisi; geniş kapsamlı bir kriz için hazırlıklı olmayı hedeflemeli, 
kriz yönetiminin aşamalarına dikkat etmeli, kültürel, beşeri, örgütsel ve 
teknik faktörleri göz önünde bulundurmalı ve ilgili grupları bir arada tutmayı 
başarabilmelidir.”” 
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Söz konusu stratefiler oluşturulurken geliştirilecek yaklaşımda, 
potansiyel krizlerin belirlenme öncelikli olmalıdır. Örgüt için 
kritik bir hal almaya başlayan durumlar, örgütü önceden etkilemiş 
ve yeniden etkileyebilecek kriz vakaları ile rakipler ve benzeri 
konuda ortaya çıkan krizler, bu kapsamda ele alınabilir.91 
Potansiyel krizler, örgütler açısından her zaman en öncelikli 
tedbir alınması gereken krizlerdir. Türü ne olursa olsun, kriz 
mutlaka krizin beklendiği zamanda patlak vermez. Her zaman 
ortaya çıkma ihtimalini içinde barındırır.”” Bu nedenle daha önce 
bir kriz planı hazırlanması, planın sık sık güncellenmesi ve 
süreçte görev alacaklara kadar ayrıntılarının belirlenmesi gerekir. 
Kriz dönemlerinde örgüt yöneticilerinin panik içinde olmaları 
nedeniyle aldıkları kararlarda isabet katsayısı düşük olabilir. Bu 
durum ayrı bir sorun oluşturur. Aynı biçimde çalışanlar arasında 
endişe yaygınlaşır ve kararlara esas olmamakla birlikte dedikodu 
ortamı genişleyip büyür. Formel haberleşmenin azalması 
nedeniyle de örgütte verimliliği olumsuz etkileyecek haberleşme 
türleri örgütü özellikle alt düzeyleri kaplar.”” Kriz yönetimi 
kapsamında geliştirilecek stratejilerde bu duruma da ayrı önem 
gösterilmelidir. 

Etkin bir örgüt stratejisi, fırsat ve risklerin başarılı bir şekilde 
yönetilmesi sayesinde geliştirilebilir. Fırsat ve risklerden başarılı 
bir biçimde yararlanma, örgütsel kaynakların sağlanması 
düzeyine bağlıdır. Potansiyel kriz karşısında, örgütler entelektüel 
kapasite, mali ve insan kaynakları bakımından eşit şartlara sahip 
değildirler. Örgütler söz konusu kapasiteleri itibarıyla ne kadar 
gelişmiş ise, krize karşı duyarlılıkları da o oranda artacaktır. 
Burada strateji oluşturmanın yararı, geleceğin getirecekleri 
karşısında etkisiz kalmak yerine, proaktif bir tutumla, onu bu 
günden öngörerek, arzu edilen biçimde örgütün kendi geleceğine 
sahip olmasıdır. Bunu başarmak da ancak etkin bir yönetim 
anlayışıyla olabilir.” 


Kriz yönetiminde uygulanan stratejiler dört başlık altında toplanabilir: 


Kriz nedeni olabilecek unsurların, kriz boyutunun ve etkilerinin 
önceden bilinerek hafifletilmeleri ve/veya ortadan kaldırılmaları 
(Reduction), 

Krizin başlangıcında uygulanacak tekniklerin etkinliğinin 
artırılması (Readiness- Onset Management), 

Krize neden olan olayın etkilerine karşı verilecek cevabın 
detaylandırılarak geliştirilmesi (Response Management) 
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e Krizin etkilerinin ortadan kaldırılması için zarar gören maddi ve 
manevi kaynakların etkili ve süratli bir şekilde tekrar yerine 
konulması (Recovery Management). 

Yukarda belirtilen faaliyetler, literatürde 4R (Reduction - Azaltma, 
Readiness-Hazır olma, Response - Cevap verme ve Recovery - Tedavi) 
modeli olarak kuramlaştırılmıştır. Bu modelin en önemli unsuru, geleneksel 
kriz yönetimi modelinin (dürtü-tepki modeli) terk edilerek, risk 
değerlendirmesi ve yönetimi modeline geçilmesidir. Bu dönüşüm ile modele 
daha dinamik bir nitelik kazandırılarak, risk yönetimi teknikleri 
uygulanmaya başlamıştır. Risk yönetiminin öncesinde ise risk 
değerlendirmesi yapılmaktadır.” 

Bunun yanında diğer bir kriz yönetimi modeli de CAPER 
(Containment - Önleme, kontrol altına alma, Assessment - Değerlendirme, 
Planning - Planlama, Execution - Yürütme ve Reorganization and Revievv — 
Yeniden yapılanma ve gözden geçirme) modeli olarak bilinmektedir. 
Çalışmanın kapsamı açısından bu modellerin ayrıntısına girmiyoruz. 

Kriz yönetiminde yukarıdaki modeller uygulanırken üç temel 
faaliyetten ödün verilmemesi gerekmektedir. Bunlardan planlama kapsamında, 
krizi önlemek, etkisini azaltmak ve engellemek için çaba harcanması, kriz 
öncesi göstergelerin gözlenmesi, kriz planı ile stratefik planların 
birleştirilmesi, kriz yönetimi takımı oluşturulması ve desteklenmesi, benzetim 
ve eğitim çalışmaları yapılması, yedekleme sistemleri geliştirilmesi 
gerekmektedir. Faaliyetler kapsamında kriz çıktığında ne yapılacağına karar 
verilmesi, herkese açık ve yakın olunması, iletişimin ve karar vermenin 
merkezileştirilmesi, örgüte sözcü seçilmesi, dürüst ve samimi olunması ve 
sorunların çözüleceğine diğerlerinin inandırılması gerekmektedir. Diğer bir 
temel faaliyet olan öğrenme aşamasında ise; yeni kriz yönetimi taktikleri 
geliştirebilmek için kriz sonrası ne yapılacağı, kriz sonrası olanların 
resmileştirilmesi ve kalıcı hale getirilmesi, örgütün kendisine doğru olanı mı 
yanlış olanı mı yaptık sorusunu sorması, eleştiri yapması ve benzetimler 
aracılığı ile öğrenmeyi geliştirmesi gerekmektedir.” 

Geleneksel dönemlerin aksine, çevrenin uzun süre aynı kalmaması ve 
hızlı bir değişim sürecinin yaşanması, örgütleri yeni stratejiler geliştirmeye 
zorlamaktadır.” Yukarıda belirtilen strateji modeli ve tekniklerini kullanan 
örgütler, zamanla kendi buldukları çözümler paralelinde yeni teknik ve 
uygulamalar da yapabilmektedirler. 

Son yıllarda bazı örgütler, kriz yönetimi sürecinde konu yönetimi adı 
verilen yeni bir teknik ve uygulamadan yararlanmaya başlamışlardır. Konu 
yönetimi, riskleri ve fırsatları hedef kitlelerden önce fark etmek ve 
tanımlamak üzerine odaklanmış bir anlayıştır. Aynı zamanda firsatları 
yakalamak veya risklerin etkileri örgütü ve itibarını etkilemeden önce 
ortadan kaldırma kapasitesine sahip olmakla ilgilidir. Konu yönetimi çoklu 
bir disiplindir. Stratejik planlamayı, yatırımcı ilişkilerini, toplumsal ilişkileri, 
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hedef kitlelerle ilişkileri ve pazarlamayı içermektedir. Konu yönetimi, hedef 
kitlelerin değişen beklentileri ve ilgileri hakkında bilgi toplama işine disiplin 
getirmekte ve geleceğin güçlerinin ve sonuçlarının neler olabileceği 
hakkında bir çerçeve çizmektedir. Yöntemin amacı, krizleri önlemek ve 
örgütün itibarını korumak olarak görülmektedir. Konuların aktif yönetimi, 
hedef kitlelerin zihninde örgütün pozitif, eşsiz ve dikkati çeken bir örgüt 
olarak algılanmasına yardım ederek örgütsel itibarı güçlendirmeye hizmet 
etmektedir.” 

Bu açıklamalardan sonra örgütler tarafından kriz öncesinde ve kriz 
anında uygulanabilecek başlıca yönetim tekniklerini şu şekilde 
belirtebiliriz:” 

e Swot analizi: Swot analizi, kısaca organizasyonda iç ve dış 
durum değerlendirmesi yapılması demektir. Kriz dönemlerinde 
önce iç durum analizi yapılarak örgütün güçlü ve zayıf yönleri; 
daha sonra da dış durum analizi yapılarak örgütün rakipleri 
karşısındaki durumu, pazardaki fırsatlar ve tehditler tespit 
edilmeye çalışılmalıdır. 

e Portföy analizleri: Örgütte strateji tespitinde kullanılan 
analizlerdir. Portföy analizleri genellikle matrisler ile yapılır. Kriz 
öncesinde ve krizin devam ettiği süreçte yararlanılabilecek 
portföy analizleri; McKinsey matrisi, pazar rekabet matrisi, 
büyüme/pazar payı matrisi, ürün yaşam analizi (Hofer analizi), 
Ansoff büyüme matrisi olarak belirtilebilir. Bu yöntemlerin 
ayrıntısına girmiyoruz. 

e Q-Sort analizi: Strateji seçiminde alternatifler arasındaki önce— 
likleri belirlemek için kullanılan bir tekniktir. Q- Sort analizinde en 
fazla ve en az önem taşıyan konuların bir değerlendirilmesi 
yapılarak öncelik sıralaması tespit edilmeye çalışılır. 

e (Senaryo analizi: Senaryolar, gelecekte ne olacağına ilişkin yazılı 
ifadelerdir. Senaryo analizi, stratejik yönetimde senaryo yazımı, 
gelecekte neler olacağını tahmin etmek için yararlanılan bir 
tekniktir. Özellikle kriz öncesinde yararlanılabilecek bir tekniktir. 

e Vizyon ve misyon bildirileri: Vizyon bildirisi örgütsel amaçların 
ve ilkelerin yer aldığı bir yazılı dokümandır. Misyon bildirisi ise 
örgütün varlık nedenini ve değerleri içeren yazılı bir belgedir. 
Vizyon ve misyon bildirileri krizlere karşı daha güçlü bir örgüt 
kültürü oluşturmak için önem taşımaktadır. 

e Arama konferansı: Örgütte ortak akıl oluşturmaya yönelik bir 
katılım tekniğidir. Arama konferanslarında beyin fırtınası adı 
verilen teknikten geniş ölçüde yararlanılarak ortak akıl 
yardımıyla ortak görüşler üzerinde uzlaşmaya çalışılır. Arama 
konferansında belirli sayıda örgüt çalışanı bir araya gelirler. Önce 
katılımcılar küçük gruplar halinde ortak akıl bulmaya çalışır. 
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Sonra grup çalışmaları bir araya getirilerek tartışılır ve nihai bir 
çözüm üzerinde uzlaşmaya çalışılır. 

e Delphi tekniği: Geleceğe ilişkin tahminler yapmada yararlanılan 
bir yöntemdir. Delphi tekniği, örgütte bir sorunun çözümü için 
uzman kişilerin yüz yüze görüşmeler ve bir arada tartışmalar 
yapmadan bir konu hakkında karar vermelerine ve uzlaşmalarına 
imkân sağlayan bir yöntemdir. Bu karar verme tekniğinde önce 
konunun uzmanı kişilere ve sorunlara bakış açıları ve çözüm 
önerileri hakkında yazılı bir form gönderilir. Formlar uzman 
kişiler tarafından doldurulduktan sonra geri gönderilir. Tüm 
görüş ve öneriler sınıflandırılır ve tekrar yazılı olarak kendilerine 
geri gönderilir. Bu işlem karar alıncaya ve uzlaşma 
gerçekleşinceye kadar devam eder. 

e Nominal grup tekniği: Grup üyelerinin bir konu hakkındaki 
fikirleri önce yazılı olarak istenir. Bu fikirler üzerinde tartışma 
yapılmadan oylamaya gidilir. Nominal grup tekniğinin Delphi 
tekniğinden farkı grup üyelerinin bir araya gelerek ve oylama 
yaparak çözümler aramasıdır. Delphi tekniğinde yüz yüze 
görüşmeler yapılmaz. 

• Açık grup tartışmaları: Örgütte belirli günlerde gayri resmi olarak 
bir araya gelinerek grup tartışmalarının yapılmasına yönelik bir 
toplantı yöntemidir. Yoğun iş temposunda çalışanlar genellikle 
haftanın belirli günlerinde küçük gruplar olarak bir araya gelerek 
örgütsel sorunları ve çözüm yollarını tartışırlar. 

e Kalite çemberleri: Toplam kalite yönetiminde çok yaygın olarak 
kullanılan bir problem çözme yöntemidir. Burada örgütte 
kalitenin planlanması, geliştirilmesi, uygulanması ve 
denetiminden sorumlu kişiler bir araya gelerek tartışırlar ve ortak 
akıl oluşturmaya çalışırlar. 


10. Kriz Sonrası Dönem 


Örgütlerde yaşanan olağanüstü durumlar, kurumsal yapıya zarar 
vermeye başladığı andan itibaren kriz yönetimi yeni bir evreye girer. 
Krizlerden başarıyla çıkabilmek için örgütler çeşitli yönetim stratejileri ve 
teknikler uygularlar. Vatandaş memnuniyetini gözetmek, esnek, yalın ve 
yaratıcılığı destekleyen örgüt yapısını oluşturmak, demokratik ve katılımcı 
yönetim felsefesini yaymak, kaliteli mal ve hizmet üretmek gibi çabalar kriz 
yönetimi sırasında büyük kolaylıklar sağlayabilirler.'” 

Bu dönemi, krizin örgütsel ve yönetsel sonuçlar şekillendirir. 
Örgütler, kriz sonrası dönemde, krizlerin sonuçlarına göre tedbirler alıp, 
olumsuzlukları azaltmak için uğraşmalıdırlar. Krizler daha çok negatif 
sonuçlar doğuran, önemli ve tahmin edilemeyen olaylardır. Bu olay ve 
sonuç, örgütte çalışanlara ürünlere, finansal duruma ve örgüt imajına önemli 
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derecede zarar verebilir. Sorunlar, sınırlı zaman çerçevesi içinde, dikkat 
çekmeden ve örgütte insan kaynakları azalması gerektirmeden sürerler. 
Bunun tersine krizin büyüklüğü ve şiddetini kavramak önemli zaman 
alabilir." Krizin derin etkileri, kriz sonrası dönemde mutlaka yüz üstüne 
çıkar. Örgütlerin krizin olumsuzluklarına karşı etkin tedbirler alabilmeleri 
için, söz konusu olumsuzlukları iyi analiz etmeleri, krizin örgütsel ve 
yönetsel sonuçlarını net bir şekilde görebilmelerine bağlıdır. Şimdi bu 
sonuçları değerlendirelim: 

x Krizin örgütsel sonuçları: Örgütlerin merkezileşmesi ve bürokratik 
içerik kazanması bir arada olmaktadır. Örgütleri krize götüren sürecin 
önemli etmenleri, anlamsız ve işlevsiz bürokrasi ve merkezileşme eğilimidir. 
Şimdi bu unsurları kısaca özetleyelim:/"” 

e Kriz ve bürokrasi: Örgütlerde karar alma mekanizmalarının 
merkezde toplanması ve örgütün güç ve yetkilerinin, örgüte bağlı 
birimler tarafından paylaşılmaması durumu onları merkezileştirir. 
Örgütleri merkezileştiren faktörler, onları krize götüren sürecin 
önemli etmenleri arasındadır. Örgütsel ve yönetsel tüm 
faaliyetlerde, resmileşme derecesini yükselten ve yetki 
kullanımına izin vermeyen, karışıklığa vakit ve emek israfına 
neden olan bürokrasi, krizin yönetimini zorlaştırmaktadır. 

е Kriz ve örgütsel merkezileşme: Kriz yönetiminin uygun örgüt 
modeli; otoritenin kullanımı itibarıyla merkezi, örgütün fiziksel 
dağılımı itibarıyla yatay örgüt modelidir. Kriz döneminde ancak 
örgütte bir bütün olarak genel bir politikanın uygulanmasına 
gerek duyuluyorsa, alt birimlerin fazla bağımsız olmalarının 
önlenmesi isteniyorsa, koordinasyonun daha kolay ve daha hızlı 
yapılmasına gerek duyuluyorsa, uzmanlaşma daha büyük ölçüde 
kullanılarak, daha yüksek beceri ve yetenek kullanımına ihtiyaç 
duyuluyorsa, karar vermenin yayılmış otorite nedeniyle 
gecikmesinden ve uzlaşmanın zor olması gibi bir sakınca varsa, 
merkezi bir yönetim yaklaşımı yararlı olabilir. 

* Krizin yönetsel sonuçları: Krizin örgütsel sonuçları kadar yönetsel 
sonuçları da örgütsel verimliliği doğrudan etkiler ve örgüt yönetimini 
olumsuz etkiler. Bundan dolayı örgüt üst yönetimleri aşağıda belirtilen krizin 
yönetsel sonuçlarını iyi analiz etmelidir: 

e Kararların niteliğinin bozulması: Kriz dönemlerinde çalışanların 
karar alma, analiz yapma ve tahmin etme gibi süreçlerde 
rahatsızlıklar ortaya çıkar. Hesap hataları, daha az fikir üzerinde 
durma ve belirli sorunlar üzerinde yoğunlaşma gözlenir. Şiddetli 
krizler yöneticileri daha önemli ama daha az muhtemel kararlar 
almaya yöneltir. Özellikle krizlere cevap vermede muhtemel 
başarısızlığın sorumluluğunu dağıtmak ve örgütsel çatışmaları 
azaltmak için herkesin kabul edeceği çözümler bulmak gerekir. 
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e Örgütsel çatışmanın artması: Kriz dönemlerinde gerilimli bir 
iklim örgütü kuşatır. Örgütsel ve yönetsel faaliyetler bir ekip 
işidir ve bunlar birbirlerine bir zincirin halkaları gibi bağımlı 
durumdadırlar. Örgütsel bir etkinlik elde edilmek isteniyorsa, bu 
bağımlılık nedeniyle, bir zincirin gücünün, en zayıf halkasının 
gücü kadar olduğu gerçeği ile hareket edilmelidir. 

e Değişime uyum yeteneğinin zayıflaması: Krizin şiddeti ve süresi 
arttıkça, özellikle yöneticilerin bilişsel performansları düşer ve bu 
nedenle de, örgütün iç ve dış değişikliklere uyum yeteneği önemli 
ölçüde zayıflar. Yöneticilerin iç ve dış değişikliklere uyum 
yeteneklerinin güçlenmesi, sistemler, değişkenler, özellikle de 
parametreler konusunda bilgi sahibi olmalarına bağlıdır. 

e Çabuk karar alma zorunluluğu: Değişimin hızlı, koşulların yeni 
olması, karar vermenin yapısı açısından devrimsel nitelikte 
değişmeleri gerekli kılabilir. Çevrenin hızla yenilik sunması, 
örgütlerde ve özel yaşamda yer alan planlı, plansız karar alma 
gerekliliği, gündelik yaşam düzeninde ince dengeyi bozan önemli 
stres faktörleridir. 

e Üst yönetimin sertleşme eğilimi: Kriz durumunun önemli bir 
özelliği de, kontrolün önemli ölçüde merkezileşmesidir. Bunda, 
kriz durumlarında, ortak karar vermenin gerektirdiği uzlaşma 
süreci için yeterince zamanın olmaması ve acil hareket etme 
zorunluluğu nedeniyle, otoriter eğilimler ortaya çıkar. 

e Zamanın daralması ve stres: Bir yönetici, yönetme becerisini, her 
şeyden önce, kendini yöneterek göstermelidir. Kendilerini 
yönetemeyenlerin yöneticilik bilgileri, başkalarını yönetmeye 
yetmeyecektir. Yöneticiler kendilerini yönetme becerilerini, 
içinde bulundukları zamanı ve koşulları yaşayarak gösterirler. 
Yöneticilerin hedeflerine ulaşmaları konusunda, kendileri için 
gerekli olan gücün kaynağı, içinde bulundukları zamandır./"” 

Karşılaşılan krizlerin örgütsel ve yönetsel sonuçlarını iyi analiz eden 
örgüt üst yönetimleri, bu durumlara karşılık çeşitli tedbirler almak 
zorundadırlar. Uygulamada en çok görülen söz konusu bu tedbirler; yeniden 
yapılanma, iyileştirme, esneklik ve yenilikçilik, süreç yenileme ve 
küçülmedir. Şimdi sırasıyla bu uygulamaları özetleyelim: 

*Yeniden yapılanma: Krizi önlemek ve etkilerini azaltmak için çeşitli 
yöntemler kullanılabilir. Bunlardan birisi de stratejik yönetim anlayışının 
benimsenmesi ve uygulanmasıdır. Stratejik yönetimde başarı önemli oranda, 
makro ve mikro çevredeki değişimlerin doğru olarak algılanmasına ve uygun 
stratejilerin geliştirilerek, gerekli önlemlerin zamanında alınmasına bağlıdır. 
Bu ise çevre ile ilgili bilgilerin, üst yönetime sistematik biçimde iletilmesini 
sağlayacak, stratejik bilgi sistemini gerekli kılmaktadır. 

Stratejik bilgi sistemi üst yönetimi çevresel fırsatlar ve tehditler 
hakkında bilgilendirir. Sistemin sunduğu doğru, zamanlı, tam, güncel ve 
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güvenilir bilgilerle desteklenmiş bir üst yönetim çevreyi daha iyi algılar ve 
uygun stratejileri geliştirebilir. Bu sayede krizden kaçınmada, krizi erken 
algılamada, krize karşı önlem almada, krizle başa çıkmada ve krizi fırsata 
dönüştürmede daha başarılı olunabilir.“ Yeniden yapılanma sürecinde yeni 
stratejiler oluşturulurken aşağıdaki hususlara dikkat edilmelidir. 

e Sektör öngörüsü ve stratejik hedefler oluşturmada yönetici ve 
kilit personelin oluşturduğu grup içi ve ortaklardan oluşturulan 
grup dışı arayış toplantıları yapılmalı, 

e Öngörüler yeni fırsatları tanımlayabilmeli, 

Kritik sorun ve tehditlere karşı acil savunma ve çözüm planları 
geliştirilmeli, 

Hedeflere ulaşmada mali durum iyi analiz edilmeli, 

Fiziki ve entelektüel kaynakların etkin şekilde nasıl korunacağı 
belirlenmeli, 

e Stratejik bütünlük sağlanmalı, fırsatlara yaklaşım planı 
oluşturulurken tehditlerle ilgili önlem planları yapılmalı, 

e Hedeflere yönelik rota belirlenmeli ve alternatifleri 
düşünülmelidir.'* 

* Rehabilitasyon: Mükemmel bir örgüt yapısının oluşturulmasında 
değişim mühendisliği, toplam kalite yönetimi ve stratejik yönetim adı verilen 
yeni yönetim tekniklerinin kullanılması önem taşımaktadır. Değişim 
mühendisliği, örgütte; yapı, sistem, süreç ve uygulanan politikalarda hızlı ve 
radikal yeniden tasarım ve değişiklikler yapılarak örgütün daha yüksek bir 
performansa ulaşmasını ve bir atılımı gerçekleştirmesini amaçlayan bir 
yönetim tekniğidir. Mükemmel bir örgüte ulaşmak için bu teknikten 
yararlanarak yeni yönetim tekniklerini örgütte uygulamak ve sürekli gelişme 
felsefesini örgütte kurumsallaştırmak gerekmektedir. Toplam kalite yönetimi 
ve stratejik yönetim de örgütün yeniden inşasında yararlanılabilecek diğer 
yeni yönetim teknikleridir. Kriz ortamında bu tekniklerin uygulanması, 
örgütün ortaya çıkan tehlike ve tehditlere karşı koyabilmesine, dahası bu 
tehlike ve tehditleri fırsata dönüştürebilmesine olanak sağlar. Bilindiği üzere, 
toplam kalite yönetimi, örgütte insan, sistem, yönetim ve ürün kalitesinin bir 
arada sürekli olarak geliştirilmesi, kalite geliştirme, kalite planlama ve kalite 
kontrol çalışmalarının yapılması, kalite standartlarının oluşturulması 
çalışmalarını kapsamaktadır. Stratejik yönetim ise örgütte amaçlara 
ulaşabilmesi için etkili stratejiler geliştirilmesini, bunların planlanmasını, 
uygulanmasını ve kontrolünü ifade eder. Gerek toplam kalite, gerekse 
stratejik yönetim örgütün rehabilite edilmesinde gerekli yönetim 
teknikleridir.'*“ 

* Esneklik ve yenilikçilik: Kriz dönemlerini en az zararla atlatan 
örgütler bu dönem içinde esnek olmayı becerebilen kuruluşlardır. Örgütsel 
üretime, katkısı olacak yaratıcı çabalarla, yetki göçerimi ile güçlü bir 
eşgüdüm anlayış ve işbirliği ile örgütler krizleri atlatabilir ya da olumsuz 
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etkilerinden sıyrılabilir."”” Esnek yani yeni yöntemleri denemeye hazır, eski 
ürünleri kaldırıp yerlerine yeni ürünler üreten, yalnızca ne yaptığını değil 
nasıl yaptığını da değiştirebilen bir örgüt oluşturmak için liderler, yeni 
düşüncelerden yararlanmalıdırlar. Esnek ve organik bir örgüt yapısı ortaya 
çıkarabilmek için, yenilikçi olmak, yaratıcılığı geliştirmek ve yetki 
kullanımını ödüllendirmek ve çalışanları risk almak konusunda 
cesaretlendirmek gerekir."” 

* Süreç yenileme ve küçülme: Örgütlerin daha etkin ve verimli hizmet 
sunabilmeleri için, bünyelerindeki tüm iş yapma usul ve süreçlerinin köklü 
bir şekilde gözden geçirilmesi ve yeniden yapılandırılması gerekir. Burada 
sürekli ve küçük gelişmeler sağlamak değil, krizleri aşmak için veya krize 
karşı daha donanımlı olmak için tüm örgütsel süreç ve faaliyetlerde köklü 
değişiklik yapılması esastır. Bunun yanında örgütler kriz dönemlerinde 
küçülme kararına son çare olarak başvurulmalıdırlar. Küçülmeler genellikle, 
çalışanlar tarafından yönetimin beceriksizliği olarak yorumlanır. Ayrıca 
yönetimin, çalışanlarını yatırım yapabilecekleri varlıklar olarak değil, gider 
kalemleri olarak görmesine yol açar. Yönetimin bazı başka yöntemler 
denedikten sonra küçülmeye başvurduğunu göstermesi, çalışanların güvenini 
kazanması açısından önemlidir. 

Kriz sonrası dönemde örgütler yukarda belirtilen çözüm yollarını 
uygularken, çağdaş yönetim tekniklerinden de yararlanmasını bilmelidirler. 
Özellikle son dönemde hızla sayıları artan ve çok sayıda örgüt tarafından 
uygulanmaya başlanan bu yöntemler, krizler sonrası zor duruma düşen 
örgütlere bir çıkış yolu olmuştur. Bu yöntemleri uygulayan örgütlerin, krizin 
olumsuz etkilerinden çok çabuk sıyrıldıklarını gösteren çok sayıda örnek 
bulunmaktadır. 

Söz konusu yöntemlerden en önemlileri aşağıda özetlenmiştir: '!9 

e Kıyaslama: Örgütteki stratejilerin, sistem ve örgüt yapısının, 
süreçlerin ve diğer tüm uygulamaların diğer örgütlerle 
kıyaslanarak en iyi uygulamaların bulunması ve örgüt yapısına 
uyarlanması için çeşitli çalışmalar yapılmasını öngörür. 

e Küçülme: Büyük örgüt yapısı yerine daha küçük örgütsel 
birimlere bölünerek faaliyette bulunulmalıdır. Örgütte kademe 
sayısını azaltarak küçülme stratejisi uygulanmalıdır. Ölçek 
ekonomilerine dayalı üretim modelinin terk edilmesine dayalı 
küçülme stratejisi uygulanmalıdır. 

e Rightsizing: Bu yöntemde; üretimde rasyonel büyüklük tespit 
edilmekte, adama göre iş yerine, işe uygun eleman ilkesi 
benimsenmekte ve uygulanmakta, çalışanlar bilgi ve yetenekleri 
dikkate alınarak en uygun görevlerde istihdam edilmektedir. 

e Dış kaynaklardan yararlanma: Örgüt her işi kendisi yapmak 
yerine asıl faaliyet alanı dışındaki işleri dış firmalara 
yaptırmalıdır. Örgüt dışındaki danışmanların bilgi ve 
deneyimlerinden istifade edilmelidir. 
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Esnek üretim modeli: Kütlesel üretim yerine bir malı istenilen 
anda ve istenilen miktarda üretme yani tam zamanında üretim 
tekniği uygulanmalıdır. 

Yalın örgüt modeli: Örgüt yapısı sadeleştirilmeli ve 
basitleştirilmeli, dikey örgüt yapısı yerine yatay yapı 
oluşturulmalı, gereksiz ve katma değer yaratmayan kademeler, 
fonksiyonlar ve süreçler kaldırılmalıdır. 

Kademe azaltma: Örgütteki yönetim kademeleri azaltılmalı, karar 
veren ile uygulayan arasındaki kademelerin mümkün olduğu 
ölçüde ortadan kaldırılması sağlanmalıdır. 

Çalışanları güçlendirme: Çalışanlara yetki ve sorumluluk 
devredilmeli, karar alma sürecine katılmaları özendirilmeli, ekip 
çalışmasına önem verilmeli, çalışanların isteklendirilmesi ve 
ödüllendirilmesi için tedbirler alınmalı, çalışanların örgütteki pay 
sahibi olması yönünde uygulamalar yapılmalıdır. 

İstatistiksel süreç kontrolü: Örgütte sürekli gelişme ve kaliteyi 
artırmak için istatistiksel süreç kontrolü tekniklerinden (Pareto, 
süreç akış, karar akış, bilgi akış, neden-sonuç diyagramları gibi) 
yararlanılmalıdır. 

Tasarımda kalite: İlk defada doğru yapmak ve sıfır hata idealine 
ulaşmak için ürünün ilk tasarımından başlayarak tüm aşamalarda 
kalitenin sağlanması için örgütte kalite fonksiyon sistematiği 
olarak bilinen teknik uygulanmalıdır. 

Otomasyon: Örgütte rutin işlerin mümkün olduğu ölçüde 
robotlara ve bilgisayarlı makinelere yaptırılması sağlanılmalıdır. 
Sürekli eğitim: İşe uygun eğitimli ve bilgili eleman alınmakla 
yetinilmemeli, sürekli eğitime, bilgi ve beceri kazandırmaya 
önem verilmelidir. 

Otokontrol: Örgütte multi-fonksiyonel ekip çalışmasına önem 
verilerek denetim ve kontrollerin ekip içinde çalışanların 
birbirlerini kontrol etmeleri şekline dönüştürülmesi ve denetim 
kadrolarının fazla şişirilmemesi gereklidir 

Toplam verimli bakım: Örgütte malzeme, enerji, donanım ve 
personel ile ilgili kayıpların ortadan kaldırılması için bakım ve 
onarım çalışmalarının planlı ve düzenli bir şekilde yapılması 
gereklidir. Toplam verimli bakım için Japonların 5-S adını 
verdikleri ilkelerin (seiri - sınıflandırma, seiton -düzen, seiso — 
temizlik, seitketsu- standardizasyon, shitsuke - disiplin) 
benimsenmesi önem taşımaktadır. 


B. KAMU KURULUŞLARINDA AFET YÖNETİMİ 


Yukarıda krizle ve kriz yönetimi ile ilgili ayrıntılı açıklamalar 


yaptıktan sonra, şimdi de konunun afet yönetimi ile bağlantısını kuracağız. 
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Önce afet ve afet yönetimi ile ilgili teorik bilgiler vereceğiz. Ardından 
Türkiye örneğinde kriz ve afet yönetiminin kamu kuruluşlarında nasıl 
yapılandırıldığını tartışacağız. 

Türkiye, afetlerin yoğun yaşandığı bir ülke olması nedeniyle bu alanda 
güçlü bir kurumsal yapıya sahip olması регекіуог.!!! Son dönemde yapılan 
reform çalışmaları ile bu alanda oldukça fazla çalışma gerçekleştirildi. Bu 
çalışmaları değerlendirmeden önce teorik çerçeveyi ele alıp kriz ve afet 
yönetimini birlikte inceleyelim. 


1. Afet ve Kavramsal Çerçeve 


Afet, Arapça kökenli bir kelime olup, büyük felaket, bela, yıkım 
anlamlarına gelmektedir. Genel olarak, ekonomik ve sosyal yaşamı kısa 
sürede sekteye uğratarak, büyük can ve mal kayıplarına, yaralanmalara 
neden olan insan faaliyetlerini durduran olaylar afet olarak tanımlanır. En 
geniş anlamda afetler, insanlar için fiziksel, ekonomik ve sosyal kayıplar 
doğuran, insan faaliyetlerini durdurarak veya kesintiye uğratarak tüm 
toplumu etkileyen ve toplumun kendi imkön ve kabiliyetleri çerçevesinde 
üstesinden gelemeyeceği, doğal, teknolofik ya da insan kaynaklı 
olaylardır.""” Tanımdan da anlaşılacağı gibi afet, birçok kurum ve kuruluşun 
koordineli bir biçimde görev almasını gerektiren ve insan hakları için 
fiziksel, ekonomik ve sosyal kayıplar meydana getiren, normal yaşamı ve 
insan aktivitelerini durdurarak veya kesintiye uğratarak insanları doğrudan 
olumsuz etkileyen doğal, teknolojik ve insan kökenli olaylardır. Bu 
kapsamda deprem, sel-taşkın, volkan püskürmeleri gibi doğanın normal bir 
işlevi olarak gerçekleşenler doğal tehlike olarak nitelendirilir ve afet 
niteliğini kazanması için insan can ve malının kaybına neden olması 
gerekir. ” 

Doğal, teknolofik veya insan yapımı kökenli bir olayın afet sonucunu 
doğurabilmesi için, insan toplulukları ve insan yerleşmeleri üzerinde 
kayıplar meydana getirmesi ve insan faaliyetlerini bozarak veya kesintiye 
uğratarak bir yerleşme birimini etkilemesi gerekmektedir. Burada afet, bir 
olayın kendisi değil doğurduğu sonuçtur.'!* Toplumun tehdit altında olduğu, 
yerel müdahalenin yetersiz kaldığı, ulusal kaynakların seferber edilmesi 
gerektiği, büyük can ve mal kayıplarına yol açan beklenmedik ve istenmedik 
durumlardır. Büyük seller, heyelanlar, depremler!” gibi felaketler bu 
kapsamda değerlendirilmektedir. 

Afetlerin farklı tanımları yapılsa da sonuçları itibariyle afetler; can ve 
mal kayıplarına neden olur, insanların hayatlarını sekteye uğratırlar. 
Genellikle bir tehdit tarafından tetiklenir, doğrudan zarar görebilirlikle 
ilişkilidirler. Gelişmişlik düzeyiyle doğrudan ilintilidirler ve sonuçlarının 
büyük olması durumunda toplumun afetlerle başa çıkma kapasitesini 
aşabilirler. Meydana getirdikleri olumsuz etkilerin normale dönmesi uzun 
süreçler alır. Mevcut kaynak kapasitesinin bir kısmının veya tamamının 
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afetlerin ortaya çıkardığı zararların telafisinde kullanılmasına neden olabilir 
ki; bu durum gelişmeyi yavaşlatır.“ 

Bu arada afet yönetimi ve kriz arasındaki bağlantıya da değinmemiz 
gerekir. Afet yönetiminin kriz kapsamında değerlendirilmesi için afetin 
insanların yaşadığı yerde olması ve can ve mal kaybına yol açması 
gerekmektedir. Diğer yandan kriz kavramı afet kavramını da içine alan bir 
üst kavramdır. Doğal afetlerden kaynaklanan kriz durumlarında insanların 
sağlık ve güvenlik meseleleri bir kriz yönetim planlamasında birinci ilgi 
konumundadır. Daha sonra çevrenin ve menkul/gayrimenkul malların 
korunması ve kurtarılması gelmektedir. Diğer taraftan, doğal afetlerden 
kaynaklanan kriz durumlarında bireysel davranışlar ortaya çıkmaktadır. 
İnsanlar, yönetimin yapamama durumlarında bireysel çabalar ile kurtarma ve 
korumaya girmektedirler. Dolayısıyla doğal afetler, bireysel çabaların çok 
ötesinde, etkili bir ekip çalışmasını gerektiren kriz durumlarıdır. Ekipte her 
bireyin kendi sorumluluklarının bilincinde olması krizlerin yönetiminde 
vazgeçilmez bir ипѕигіџг.!!” 

Genelde afetlerin gerçekleşmesiyle birlikte ilk yapılan resmi 
faaliyetlerden birisi afetin gerçekleştiği yerin afet bölgesi ilan edilmesidir. 
Aslında afet bölgesi afetin olumsuz sonuçlarından ciddi boyutlarda etkilenen 
ve yetkililerce acil yardıma ihtiyaç duyulduğunda afet bölgesi ilan edilmesi 
şartı aranmaksızın doğal olarak ortaya çıkan bölgelerdir. Acil yardım 
afetzedeleri kurtarma, yaralılara ilk yardım ve tıbbi tedavi yapma, aç ve 
açıkta kalan ailelerin geçici barındırılması ve bunların yiyecek, giyecek, 
ısıtma, aydınlatma ve diğer ihtiyaç maddelerinin karşılanması ve salgınları 
önlemek için yapılacak yardımlar"'8 afet bölgeleri kapsamında planlanır ve 
gerçekleştirilir. 

Günümüzde artık; nerede, ne zaman, hangi büyüklükte, nasıl ve ne 
türde meydana geleceği bilinemeyen afetlerin, var oldukları ilk günden bu 
yana insan topluluklarının can ve mal güvenliğine yönelmiş en büyük tehlike 
oldukları kabul edilmektedir. Afetler pek çok ülkede tamiri çok güç 
kayıplara ve özellikle gelişmekte olan ülkelerde ekonomik gelişme sürecinin 
yıllarca sürebilen kesintilere uğramasına neden olmaktadır."!? Teknolojinin 
ve bilgi iletişim çağının geldiği aşama da afetler karşısında çaresiz 
kalmaktadır. 


2. Afetlerin Evreleri ve Büyüklüklerini Etkileyen Faktörler 


Daha önce de belirttiğimiz gibi bir afetin büyüklüğünü ortaya çıkış 
büyüklüğünden ziyade, insan yerleşimlerine olan etkileri, doğurduğu can ve 
mal kayıpları ve afet sonrasında toplumun afetlerin etkilerini ne oranda ve 
zamanda ortadan kaldırabildikleri süreyle doğrudan ilgilidir. Diğer bir 
değişle afet, merkezinde insan olan sosyal, ekonomik, teknik, çevresel ve 
siyasal boyutları olan bir olgudur.” Görüldüğü gibi afetlerin insanlığa 
verdiği zararlar büyüklükleriyle doğru orantılıdır. Afet ne kadar kapsamlı 
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gerçekleşmişse başta cana olmak üzere verdiği zararlar da o derece fazla 
olmaktadır. Afetlerin büyüklükleri ise geçirdiği evrelerin şiddetine göre 
değişmektedir. Günümüzde afetler, ihbar/duyum, tehlike, afet vukuu, tespit, 
acil yardım, iyileştirme ve geri kazanma olarak belirtilen yedi temel evreden 
oluşmaktadır. Bunlardan birinci aşama, olası bir afetin meydana 
gelebileceğine dair bir ihbarı teşkil etmektedir. İkinci aşama, bir afetin 
meydana geleceğine dair işaretlerin, göstergelerin oluştuğu tehlike etabıdır. 
Üçüncü aşamada afet meydana gelmiştir, can ve mal kaybı ortaya çıkmıştır. 
Dördüncü ve beşinci aşamalarda kayıplar ve hasar tespit edilip, arama 
kurtarma ve ilk yardım devam etmektedir. Altıncı aşamada afetten 
etkilenenlerin ilk yardım ve gereksinimleri hazırlanıp afet bölgesine 
ulaştırılması gerekmektedir. Nihai yedinci aşamada ise afetten etkilenen 
toplumun yaşantısının normale dönmesi için gerekli tedbirlerin alınması 
gerekmektedir. ”" Bu evrelerle gelişen afetlerin büyüklük ve etkilerinde 
belirleyici olan pek çok faktör bulunmaktadır. Bunlar arasında önemli 
olanlarını şu şekilde sıralayabiliriz: 2? 

e Afetlerin fiziksel büyüklüğü, 

Afetin yoğun yerleşme alanlarına uzaklığı, 

e (Fakirlik ve az gelişmişlik, 
Hızlı nüfus artışı, 
Tehlikeli bölgelerdeki hızlı ve denetimsiz kentleşme ve 
sanayileşme, 
Ormanların ve çevrenin tahribi veya yanlış kullanımı, 
Bilgisizlik ve eğitim eksikliği, 

e (o Toplumun afet olaylarına karşı önceden alabildiği koruyucu ve 

önleyici önlemlerin ulaşabildiği düzey. 

Söz konusu bu faktörlerin etkilediği afetlerin büyüklüğü genel olarak 
meydana getirdiği can kayıpları, yaralanmalar, yapısal hasarlar ve yol açtığı 
sosyal ve ekonomik kayıplarla ölçülmektedir. Bu değişik kavramlar 
içerisinde en kutsalı ve en önemlisi insan canı olduğu için kamuoyunda 
afetin büyüklüğünü yol açtığı can kaybı ve yaralanmaların büyüklüğü ile 
değerlendirmek eğilimi vardır.?* Bunun yanında ayrıca yukarıda belirtilen 
afetlerin fiziksel büyüklük ve yerleşme merkezlerine uzaklık dışında 
kalanların hepsinin doğal kökenli olmayıp aksine insanın faaliyetleriyle ilgili 
olduğu da unutulmamalıdır. 


3. Afetlerle İlgili Sınıflandırma 


Daha önce de belirttiğimiz gibi afet önlenmesi insan eliyle olmayan, 
sel fırtına, deprem, dolu gibi felaketlerin her biridir. Çoğu doğal olarak ve 
çok kısa zamanda meydana gelirler. Çok fazla can ve mal kayıplarına yol 
açarlar ve başladıktan sonra insanlar tarafından engellenemezler. Eğer bir 
olay, bireylerin ve grupların yaşamlarında bir bozulma ve sapma meydana 
getirmiyorsa bu afet olarak adlandırılamaz. Bir afeti oluşturan iki unsurdan 
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bir tanesi afeti meydana getiren olay, diğeri de olayın meydana geldiği 
toplum yapısıdır. Bu bakımdan, bir toplum için afet olan bir olay başka bir 
toplum için afet sayılmayabilir. Bu genellikle toplumların gelişmişlik 
düzeyiyle doğrudan orantılıdır.2* Ancak tüm toplumlar için afetlerle ilgili 
yapılan bilimsel sınıflandırmalar da geçerlidir. Literatürde genel olarak 
afetler çok çeşitli olup şu şekilde sınıflandırılırlar:"?5 

e Jeolojik - jeomorfolojik afetler (deprem, tsunami, volkanik 
püskürmeler, her türlü kütle hareketleri), 

e Klimatik - meteorolojik afetler (sel - taşkın, aşırı sıcaklar ve aşırı 
soğuklar aşırı kar yağışları, hava kirliliği, kuraklık, etkili 
rüzgârlar, hortum, tornado, kasırga, yıldırım düşmesi, sis, dolu, 
çığ, don ve buzlanma, asit yağmurları, buzulların erimesi, küresel 
ısınma ve iklim değişmeleri), 

e Hidrografik afetler (akarsu taşkınları, akarsuların kirlenmesi, 
barajların tasması ve yıkılması, göl sularının kirlenmesi, deniz 
kabarmaları), 

e Biyolojik afetler (erozyon, orman yangınları, hayvanların neden 
olduğu salgınlar, böcek istilaları, çekirge istilaları), 

e Sosyal afetler (açlık, kıtlık, insanların toplu bulunduğu yerlerdeki 
büyük yangınlar, bulaşıcı hastalıklar ve salgınlar, savaşlar ve 
soykırımlar, göçler, terör saldırıları), 

e Teknolojik afetler (maden kazaları, petrol tankeri kazaları, 
nükleer kazalar, endüstriyel kazalar, karayolu, demiryolu, 
denizyolu, havayolu ulaşımındaki kazalar, kimyasal ve nükleer 
silahlarının kullanılması, uzay kazaları). 

Söz konusu bu teknik sınıflandırma yanında afetleri daha klasik bir 
bakış açısıyla iki gruba ayırmak mümkündür: Birinci grup; doğal ve fiziksel 
olaylardan kaynaklanan afetler, iken ikincisi ise insan (beşeri) kaynaklı 
afetler olarak kabul edilir. Doğal afetler yukarıda da belirttiğimiz gibi 
önlenmesi insan eliyle olmayan, sel fırtına, deprem gibi felaketlerdir. Ani 
gelişen ve yavaş gelişen tehlike olmak üzere ikiye ayrılırlar. Depremler, 
seller, şiddetli rüzgârlar, tsunamiler, toprak kaymaları ve volkanik hareketler 
ani gelişen afetler iken; erozyon ve kuraklık ise yavaş gelişen tehlike olarak 
değerlendirilebilir. ”” 

Bunların yanında ayrıca açlık, kıtlık, bulaşıcı hastalıklar, terör olayları 
veya savaşlar, göç gibi insanların tutum ve davranışlarıyla alması gereken 
önlemleri almaması neticesinde ortaya çıkan insan kaynaklı afetler de 
oldukça sık gerçekleşmektedir. 


4. Acil Durum ve Afet Yönetimi 


Esasında afetle bağlantılı olarak acil durum; yıkıcı, harap edici 
olabilmekle birlikte, yerel ölçekte baş edilebilecek boyutta olan tehlikeli 
olaylardır. Canı ve malı korumak, halkın sağlığını ve emniyetini güven altına 
almak veya herhangi bölgedeki, herhangi bir faciayı önlemek üzere devletin 
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söz konusu bölgedeki yerel çabalara destek vermesini gerektiren durumdur. 
Günümüzde doğal ve doğal olmayan afetlerin ardından meydana gelebilecek 
olumsuzlukların insan yaşamı başta olmak üzere, yapılar ve içinde yaşanılan 
çevre açısından önemli sorunlara yol açabileceği daha iyi anlaşılmıştır. 
Yaşanılan can ve mal kayıpları acil durum bilinciyle tüm kesimlerin bir 
plana sahip olması gerektiğini ve afetlere karşı zarar azaltma çalışmalarına 
gerekli önceliği vermeyi ortaya koymuştur. 

Günümüzde acil durum yönetimi bağlamında yapılan hayat kurtarma, 
yaralanmaları önleme ve çevreyi koruma görevleri, sadece afet anında ya da 
sonrasında yapılan çalışmalarla yeterli olamayacağı anlaşılmıştır. Afet 
öncesi için de birçok çalışma yapılması gerekmektedir. Ayrıca acil durum 
anlayışı ve sisteminin, yaşanan deneyimlere ve yaşanan tehdit olgusuna bağlı 
olarak sürekli değişmekte ve kapsamının genişlemekte olduğu 
unutulmamalıdır. 

Literatürde acil durum yönetimi, her türlü tehlikeye karşı hazırlıklı 
olma, zarar azaltma, müdahale etme ve iyileştirme amacıyla mevcut 
kaynakları organize eden analiz, planlama, karar alma ve değerlendirme 
süreçlerini kapsamaktadır. Acil durum yönetiminin amaçları, hayat 
kurtarmak, yaralanmaları önlemek ve mal-mülk ve çevreyi korumaktır. 2” 

Gerek doğal kaynaklı gerekse insan kaynaklı afetlerin ne zaman ne 
büyüklükte meydana geleceğini ve ne oranda can ve mal kayıplarına neden 
olacağını önceden kestirmek çok zordur. Bu bakımdan afetlerin mümkünse 
önlenmesi, mümkün değil ise meydana gelecek afetlerden en az can ve mal 
kayıplarının oluşması için afet olayının iyi yönetilmesi gerekli risk 
analizlerinin yapılarak önlemlerin zamanında alınması hayati bir konudur. 

Günümüzde insanların yaşadıkları çevrede meydana gelen doğal 
olaylardan haberdar olmaları, bunları nedenlerine kadar ayrıntısı ile 
tanımaları ve bu olayların tekrarı durumunda bunlardan hiç etkilenmeme 
veya en az oranda etkilenmelerine olanak tanıyan çalışmaların tümüne afet 
yönetimi denilmektedir. Bu süreç birçok unsuru bünyesinde barındıran ve bu 
unsurların birbirleriyle eşgüdüm içerisinde hareket etmesini öngören bir 
disiplindir. Devlet kurumlarının, halkın ve sivil toplum unsurlarının 
katılımını esas alan uluslararası kuruluşların da dâhil olduğu bütünleşik bir 
yapıyı ifade eder. ”” 

Son yıllarda ülkemizde afet yönetimi kavram ve süreci, daha çok afete 
müdahale, afet dönemlerinde yardım, afet sonrası yapılaşma gibi konular 
üzerinde yoğunlaşmıştır. Bu süreçte afet kriz yönetimi bünyesinde ele 
alınmış ve bir kriz unsuru olarak etkilerinin ortadan kaldırılması 
hedeflenmiştir. Kavram acil durum ile ilişkilendirilmiş ve ayrı bir disiplin 
yerine disiplinler arası bir yönetim tarzı olarak özellikle”? bilimsel 
çalışmalara konu olmuştur. 

Genel olarak afet yönetimi, afetlerin önlenmesi, zararların azalması, 
afetlere karşı hazırlıklı olunması ve afet anında etkili bir kurtarma, ilk 
yardım ve geçici iskân faaliyetlerinin yürütülebilmesi için gerek merkezde 
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gerekse ilçelerde alınması gereken tedbirler ve yapılması gereken 
çalışmaların tümü olarak tanımlanır. Bu tanımdan hareketle afet yönetiminin, 
deprem ve tsunami, sel baskınları, çığ düşmesi, toprak kayması veya kaya 
düşmesi, büyük ölçekteki kazalar (kara, deniz ve hava kazaları), diğer 
meteorolojik afetler, tehlikeli ve salgın hastalıklar, büyük yangınlar, nükleer 
ve kimyasal kaza hallerinde!" uygulanması zorunludur. 

İnsanoğlu halen gelmiş olduğu bilgi ve teknoloji düzeyine karşın, 
doğal afetlere neden olabilen deprem, kuraklık, volkanik patlama ve 
fırtınalar gibi doğal olayların oluşumu üzerinde herhangi bir etkiye sahip 
değildir. Özellikle bunların önlenmesi açısından insanoğlunun 
yapabilecekleri çok sınırlıdır. Günümüzde ve gelecekte afetler karsısında 
yapılabilecek en etkili ve tek hareket, bu afetlerin etkilerinden kurtulmak 
veya bunların toplum üzerindeki etkilerini en aza indirmek için araştırmalar 
yapmak, çeşitli planlar geliştirmek ve bunları uygulamaya koymaktır. İşte 
insanların yasadıkları çevrede meydana gelen doğal olaylardan haberdar 
olmaları, bunları nedenlerine kadar ayrıntısı ile tanımaları ve bu olayların 
tekrarı durumunda bunlardan hiç etkilenmeme veya en az oranda 
etkilenmelerine olanak tanıyan çalışmaların tümü klasik afet yönetimi 
kapsamında değerlendirilmektedir. 

Modern afet yönetimi kapsamında ise, kayıp ve zararların azaltılması, 
hazırlık, tahmin ve erken uyarı, afetleri anlamak gibi afet öncesi korumaya 
yönelik çalışmaları içeren risk yönetimi uygulamaları ve etki analizi, 
müdahale, iyileştirme, yeniden yapılanma gibi afet sonrası çalışmaları içeren 
kriz yönetimi uygulamaları bulunmaktadır. Bu bağlamda etkin bir afet 
yönetimi çalışmasında, afet öncesi, afet sırası ve afet sonrası ihtiyaç duyulan 
tüm çalışmaların"?! yer aldığı rahatlıkla söylenebilir. 

Afet yönetiminin esası; insan kaynaklı veya doğal afetlerden 
kaynaklanan, can ve mal tehlikesi doğuran durumla mücadele etmek ve 
sakınmak için plan ve programlar geliştirme ve yerine getirme sürecinel”” 
dayanır. Bu kapsamda süreç şu adımlardan oluşur:”” 

e Olası afetlerin olumsuz etkilerini azaltıp, ekonomik yönünün 
gözeterek, afetlerin ortaya çıkabilirliğini azaltıcı önlemlerin 
planlanması ve bunların yürütülmesi, 

e Hemen olabilecek afet tehdidine karşı uyarı-hazırlık 
düzenlemelerinin yapılması ve hem alarm veya uyarı 
dönemlerinde hem de afet etkisinin kötü sonuçlarında etkin acil 
durum önlemlerinin düzenlenmesi, 

e Göçüklerde, sel baskınlarında, kıtlıkta, yavaş seyirli afetlerde, 
bölgenin ve halkın durumunun saptanarak takip edilmesi, çözüm 
ve tedbirlerinin zamanında uygulanması, 

e Afetten hemen sonra acilen hayat kurtarma için acil yardım 
çabalarının uygulanması, 

e İyileşmeyi (o hızlandıracak iyileştirme önlemlerine hız 
kazandırılması ve afet sonrası devem eden sürekli gelişmelerin 
teşvik edilmesi. 
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Bu kapsamda öncesi ve sonrasıyla afet yönetimi çalışmaları 
kapsamında, afet risklerinin azaltılması, afetlerin şiddetinin ve oluşturacağı 
kötü sonuçlarının zararlarının önlenmesi ve azaltılması, senaryo ve olası 
hasar ve ihtiyaçların tahmin edilmesi, acil durumlara müdahaleye planlama 
ve hazırlık, eğitim ve tatbikatlar, erken uyarı, tahmin, izleme, afet sonrası 
hızlı etki ve ihtiyaç analizi, afet anında hızlı ve etkili müdahale ve 
iyileştirme, afet sonrası iyileştirme gibi sürekli, bütünleşik, kapsamlı, çok 
sektörlü, çok disiplinli sosyoekonomik yöntem, planlama ve önlemlerin 
uygulanması söz konusudur. Böylece afet yönetiminin temel hedef ve 
amaçlarının, can ve mal kaybına yol açabilecek riskleri minimum seviyeye 
indirerek, olası kayıp ve riskleri önlenmek afetlerden birinci derecede zarar 
görenleri kurtarmak, mal-mülk, doğal çevre, kültür ve tabiat varlıklarını 
korumak, afet sonrasında hayatı normalinden daha iyi bir şekle dönüştürmek, 
iş sürekliliğini, hizmetlerin devamını ve sürdürülebilir kalkınmayı sağlamak 
olduğu!” söylenebilir. 

Söz konusu bu amaçlar, afet yönetimi çalışmalarının sadece afet 
sırasında ya da sonrasında yapılacak müdahaleyle sınırlı kalamayacağını 
gösterir. Afetler olmadan gerekli önlemlerin alınmasının, en az afet 
sırasındaki etkin müdahale kadar önemli olduğu, hatta bunların bir bütünün 
parçaları olduğu ortadadır. 


5. Afet Yönetimi Aşamaları 


Afet yönetiminin başarıya ulaşabilmesi için her biri ayrı öneme haiz 
belirli aşamaların sorunsuz geçirilmesi gerekmektedir. Genel olarak bu 
süreç; hazırlık ve afet öncesi aşama, afet sırasında müdahale aşaması, afet 
sonrası aşama ve zararların azaltılması ve iyileştirme aşamalarından oluşur. 
Şimdi bu süreci daha ayrıntılı değerlendirelim. 

- Hazırlık ve Afet Öncesi Aşama: Bu dönem muhtemel beklenen bir 
afet öncesinde, acil durum boyunca gereken etkin önlemleri geliştirmeyi 
içerir. Müdahale için gerekli hazırlıkların planlandığı ve gerekli 
mekanizmaların sağlandığı bu aşamada, erken uyarı ve ikaz sistemlerinin 
kurulması, tahliye ve acil operasyon yönetimine öncelik verilmesi, afet ve 
tahliye planları yapılması gerekir. 

Kuruluşlar tehlikenin olumsuz etkilerini ortadan kaldırmak için 
usulüne uygun sonuç odaklı bir yapılanmayla hareket etmelidirler. Zarar 
azaltma aşamasında alınan önlemlerle mevcut olumsuzlukların önlenmesi 
her durumda mümkün olamayabilir. Bundan dolayı hazırlık safhasında 
insanların mal ve canlarını koruyacak bazı faaliyetlerin uygulanması 
zorunludur. Bu faaliyetleri şu şekilde özetleyebiliriz: 

e Afet yönetimiyle ilgili merkezi düzeyde planlar hazırlanması, 

e Şehir seviyesinde acil yardım planlarının hazırlanması, 

e Hazırlanan planlarda görev alacak çalışanların ihtiyaç 

duyacakları kuramsal ve uygulamalı eğitimlerinin tamamlanması 
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ve afetlerde kullanılması muhtemel teçhizatın merkezi yerlere 
yerleştirilmesi, 

e Hayati öneme sahip arama-kurtarma faaliyetlerinin organize 
edilmesi, bu konuda gerekli eğitim çalışmaları yapılıp, ilgili 
süreçlerin geliştirilmesi. !*” 

e Meydana gelebilecek afetlerden toplumun en az zararla 
kurtulabilmesi için gerekli teknik, yönetsel ve yasal önlemlerin 
alınması, 

e Önlemenin mümkün olduğu hallerde afetin önlenmesi, mümkün 
olmadığı hallerde ise kurtarma, ilk yardım ve iyileştirme 
çalışmalarının mümkün olan en hızlı, verimli ve etkin şekilde 
gerçekleştirilmesinin sağlanması, 

e Afet zararlarının azaltılması çalışmalarının ülke kalkınmasının 
her aşamasında dikkate alınması ve bu aşamalara dâhil edilmesi, 
böylelikle afet riskinin azaltılması ve sürdürülebilir bir kalkınma 
eğiliminin yakalanması, 

e боп olarak toplumu meydana getiren bireylerin afetlerin olası 
zararlarından en alt düzeyde etkilenmesi için gerekli bilgileri elde 
etmelerini amaçlayan eğitim programlarının düzenlenmesi ve bu 
programlara katılımın en üst düzeyde gerçekleşmesini sağlayıcı 
çalışmaların yapılması. é 

Görüldüğü gibi afet yönetimi stratejilerinde afet öncesi yapılacaklara 
büyük önem verilmektedir. Ancak afet sırasında yapılacaklar da en az afet 
öncesi ve afet sonrası işler kadar önemlidir. Kapsamlı afet yönetimi stratejisi 
oluştururken; afet öncesinde öncelikle meydana gelebilecek olaylardan 
toplumun en az zararla ve fiziksel kayıplarla kurtulabilmesi için gereken 
teknik, idari ve yasal tüm önlemleri olaylar olmadan önce almak gerekir. 
Mümkün olan hallerde olayları önlemek, mümkün olmayan hallerde ise 
kurtarma, ilk yardım ve iyileştirme çalışmalarının zamanında, hızlı, verimli 
ve etkili bir şekilde yapılmasını sağlamak büyük önem taşır. Ayrıca afet 
zararlarının azaltılması çalışmalarını kalkınmanın her aşamasına dâhil 
etmek; böylelikle mevcut riskin artmasını önlemek ve sürdürülebilir bir 
kalkınma sağlamak gerekir./”” 

Esasında afet öncesinde hazırlık aşamasının planlanması ve hayata 
geçirilmesi faaliyeti kısa süreliğine ve bitiş zamanı olan bir faaliyet türü 
değildir. Sürekli kendini yenileyen, yeni tehdit ve gelişmelere göre odak 
alanlarını yenileyen bir karaktere sahip olması gerekmektedir. ”” Bu süreçte 
afetlere hazırlık çalışmaları büyük önem taşır. Çünkü zarar azaltma 
aşamasında yapılan çalışmalar, afetleri önlememekte, olası bir afete karşı her 
zaman hazırlıklı olmak gerekmektedir. Bu kapsamda; herhangi bir acil 
duruma karşılık verebilmek için operasyonel yeterliliği geliştiren acil durum 
yönetimi örgütlemesi, acil durum faaliyetlerinin planlanması, kaynak 
yönetimi, yönlendirme ve kontrol, acil durum iletişimi, erken uyarı, halkla 
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ilişkiler, koruyucu önlemler, acil durum destek hizmetleri ile eğitim ve 
tatbikatların geliştirilmesi gibi faaliyetler gerçekleştirilmelidir. Ayrıca 
günümüzde afet riskinin çok yüksek olması afetlerin önceden bilinmesi ile 
ilgili çalışmaların önemini artırmıştır. Çünkü doğal afetlerin büyük bir 
çoğunluğu, önlenemeyecek kaçınılmaz olaylardır. Bu durumda bir afetin 
meydana gelmesi önlenemiyorsa, atılması gereken adımların en 
önemlilerinden biri, söz konusu afetin meydana gelmeden önce bilinmesidir. 
Zira afetlerde can ve mal kayıplarının azaltılması için saniyelerin bile çok 
önemli olduğu bilinen bir gerçektir. Dolayısıyla geliştirilecek bir erken uyarı 
sistemi ile afetin meydana geleceği bölgede yaşayan insan toplulukları daha 
güvenli yerlere taşınabilir.””” Bu nedenle gelişen teknolojinin imkânlarından 
da yararlanılarak erken uyarı sistemleri kurulmalıdır. 

-Afet Sırasında Müdahale Aşaması: Afet sırasında; haber alma ve 
ulaşım olanaklarını tekrar sağlamak, arama - kurtarma ve ilk yardım 
çalışmalarını başlatmak, her türlü boşaltma ve tahliye islerinin yapılması, 
insanların hasarlı konutlardan uzaklaştırılması ve bu konutların insanlara 
daha fazla zarar vermesini önlemek, geçici iskân alanları oluşturarak 
insanların yiyecek, içecek, giyecek, yakacak teminini sağlamak, her türlü 
güvenlik önlemini almak, çevre sağlığı ile ilgili önlemler almak, hasar tespiti 
çalışmalarını başlatmak, yangınlar, patlamalar, bulaşıcı hastalıklar vb. ikincil 
afetleri önlemektir. Bu aşamada yapılacak bütün faaliyetler, devletin tüm güç 
ve kaynaklarının en hızlı şekilde ve etkili yöntemlerle afet bölgesinde 
kullanılmasını amaçladığından çok iyi bir koordinasyonu gerektirmekte ve 
olağanüstü koşullarda uygulanması zorunluluğu, olağanüstü hazırlık, yetki 
ve sorumluluklara ihtiyaç duyulmaktadır." Mevcut bir durumun daha 
kötüye gitmesinin önüne geçmek ve kurtarma faaliyetini gerçekleştirmek 
için gerekli olan tüm eylemleri içerir. Hayat kurtarmak, afete maruz kalan 
halkın acısını azaltmak, ilk yardım faaliyetleri, giyecek yiyecek yardımları, 
acil durum haberleşmesi bu eylemlerden bazılarıdır. 

Afet sırasında müdahale aşaması; genel olarak bir afetin oluşumunu 
takip eden ve afetin oluşundan hemen sonra başlayarak, afetin büyüklüğüne 
bağlı olarak en çok 1-2 aylık bir süre içerisinde yapılan faaliyetleri kapsar. 
Bu süreçte müdahale kavramı ön plana çıkmaktadır. Can kayıpları, 
yaralanmalar, yıkıntılar ve diğer konularda yaşanan sıcak gelişmeler; medya, 
kamu erki, siyasiler ve sivil toplum kuruluşlarının da müdahil olması 
sonrasında afet yönetiminin en önemli adımının müdahale aşamasından 
oluştuğu fikri yaygınlaşmıştır. Bu aşamadaki çalışmaların amacı; kısa sürede 
en fazla insanı kurtarmak, yaralananların tedavilerini yapmak, barınak, su, 
giyecek, yiyecek gibi hayati öneme sahip ihtiyaçların en kısa sürede temin 
etmektir. Haberleşme ve ulaşım, ihtiyaçların belirlenmesi, ilk yardım, tedavi, 
tahliye, geçici iskân, giyecek ve yiyecek temini, güvenlik, hasar tespiti gibi 
işler de !*! afet sırası müdahale aşamasında titizlikle yerine getirilmesi 
gereken çalışmalardır. 
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- Afet Sonrası Aşama: Birçok afet sonrası yaşanan karmaşa bu 
sürecin önemini daha da artırmıştır. Gereğinden daha fazla yapılan yardım 
dahi, afet mağdurlarının sıkıntılarını daha da artırabilmektedir. Bu süreçte 
çıkabilecek krizleri önceden öngörüp tedbirler almak gerekmektedir. Bu 
nedenle olayların kriz boyutuna ulaşmadan önlenmesine yönelik tedbirlerin 
planlanması, planların gerçek hayata uyumlu olması ve kriz ortaya çıktığında 
uygulanacak eylem planlarının hazır olması büyük önem taşımaktadır./”” 
Başta üst düzey idareciler olmak üzere, tüm çalışanların kriz konusunda 
eğitimlerinin yapılması ve bir kriz anında kendilerine düşen görev ve 
sorumluluklarının bilincinde olmalarının, kriz yönetiminin başarısını 
doğrudan etkileyen faktörlerden olduğu da unutulmamalıdır. Afet 
sonrasında, 1 

e Mümkün olan en fazla insanı kurtarmak ve sağlıklarına 
kavuşmalarını sağlamak, 

e Afetlerin doğurabileceği ek tehlike ve risklerinden insan canını 
ve malını korumak, 

e Afetten etkilenen toplulukların yaşamsal gereksinimlerini 
mümkün olan en kısa zamanda ve en akıcı yöntemlerle 
karşılamak ve hayatın bir an önce normal hale getirilmesini 
sağlamak, 

e Afetin doğurabileceği ekonomik ve sosyal kayıpların en düşük 
düzeyde kalmasını veya yaraların bir an önce sarılmasını 
sağlamak, 

e HAfetten etkilenen topluluklar için güvenli ve gelişmiş yeni bir 
yasam çevresi oluşturmak gibi tedbirleri almak ve gerekli 
faaliyetleri gerçekleştirmek çok önemlidir. 

- Zararların Azaltılması ve İyileştirme Aşaması: Afet yönetiminde 
en temel husus önleyemediğiniz afeti en az can ve mal kaybıyla atlatmaktır. 
Bunun için de zarar azaltma ve iyileştirme aşaması büyük önem taşır. Bu 
aşama olası bir afet riskinin önlenmesi ya da mümkün değilse doğurabileceği 
zararların minimize edilebilmesi için gereken tüm çalışmaların 
gerçekleştirildiği aşamadır. Bu aşamada toplumun sağlık, güvenlik ve 
refahına yönelik olası bir afette neler yapılabileceğinin öncede 
kararlaştırıldığı ve bir risk azaltma programı yürütülür.“ Zararların 
azaltılması, afetlerin önlenmesinden farklı olarak, afetlerden ve yıkıcı 
sonuçlarından tamamen kaçınılmasının mümkün olamayacağı yaklaşımıyla 
afetlerin etkilerinden en az zararla atlatılması için toplumun direnç ve 
faaliyetleri ortaya koymadaki hassasiyetlerini geliştirmeyi amaçlar. Bu 
bağlamda, afet öncesi risk taşıyan alanların tespit edilip yaşam alanlarının 
korunması ve meydana gelmesi muhtemel hasarın minimize etmek için 
gerekli önlemlerin alınması, etkilerinin azaltılmasında önemli bir noktadır. 
Tüm yapıların afetlere dayanıklılığının incelenmesi, gerekiyorsa 
güçlendirme işlemlerinin yapılması veya yıkılarak yenilerinin inşası yine bu 
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aşamada önem kazanan konulardandır. Bu aşamada önem kazanan önemli 
faaliyetlerden biri de toplumun tüm kesimlerinin afetlerin tüm aşamalarını 
kapsayan bir eğitimden geçirilmeleridir. Afet sigorta sistemlerinin devreye 
sokulması, eksik bulunan yasal çerçeve sorunlarının çözümü, bu aşamada 
icra edilmesi gereken işlerdendir.!* 

Bu süreçte ayrıca hasarlı ev ve iş yerlerinin yıkılması, enkazın 
kaldırılması ve yeniden yapılması, hayatta kalanların durumunun 
iyileştirilmesi, bireylerin topluma yeniden kazandırılması gerekir. Bu 
kapsamda yapılacak iyileştirme faaliyetleri sadece durumun afet öncesine 
dönüştürülmesi değildir. Aynı zamanda zararların ve savunmasızlığın 
azaltılmasını da kapsayan bir süreçtir. Bu aşamada düzenli bir iyileşme, afet 
zararlarının azaltılması ve hazırlıklı olunması konusunda etkin modellerin 
ortaya konduğu bir aşama şeklinde de görev ifa eder. Bu aşamada yürütülen 
faaliyetlerin esas amacı afete maruz kalmış insanların haberleşme, elektrik, 
su, kanalizasyon ve geçici iskân gibi unsurların en alt düzeyde temin 
edilmesi için tüm çalışmaları içine alır. "”” 

Zararların azaltılması ve iyileştirme aşaması, diğer aşamalardaki 
faaliyetlerle beraber başlar, başka bir afete kadar devam eder. Bu aşama 
yerleşim birimlerinden başlayarak ülke çapında olmak üzere geniş bir alana 
yayılır. Bu aşamada yapılması gerekenler; !*7 

e Afet anında devreye sokulacak yasal mevzuatın gözden 

geçirilmesi, ihtiyaçlar çerçevesinde yeniden gözden geçirilmesi, 

e Yapı ve deprem, alan kullanım yönetmeliklerinin yeniden gözden 

geçirilmesi varsa güncellemelerinin yapılması, 

e Afet risklerinin en büyük ve en küçük ölçekte tekrardan tespit 

edilmesi, risk haritalarının çıkarılması, 

Afetlerle ilgili ar-ge faaliyetlerinin planlanması ve uygulanması, 
Afet zararlarının minimize edilmesi konusunda her kesimi de 
kapsayan eğitim faaliyetlerinin organize dilmesi, 

e Afetlerde, zarar azaltma kavramının kalkınma planlarına dâhil 

edilmesi, 

e Faaliyetlerin başarıya ulaşması için toplumun tüm kesimlerinin 

katkı ve desteğinin alınması gibi çalışmalardır. 

6. Bütüncül Afet Yönetimi Stratejisi ve Riskin Yönetimi 

Yukarıda da genel olarak değerlendirdiğimiz gibi afetlere karşı 
hazırlıklı olabilmek için bütüncül bir afet yönetim stratejisinin kurulup ülke 
genelinde ulusal düzeyden en küçük idari birime kadar uygulanması 
gerekmektedir. Afet yönetimi dinamik ve yaşayan bir modem yönetim 
anlayışıdır. Sürekli yenilenmeyi ve gözden geçirilerek geliştirilmeyi 
gerektirir. Bütüncül afet yönetimi aşamalarının başarıyla ve etkin bir şekilde 
uygulanması, yapılacak organizasyonun olası tüm afetlerin göz önünde 
bulundurulması уе Oo sorumluluğun paylaşılmasıyla mümkündür. 
Organizasyonların ülke çapında (içinden daha küçük fakat tıpatıp benzer 
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bebekler çıkan matruşa gibi) modüler bir yapı içermesi, ilgili birimlerin tüm 
aşamalar içerisinde kolayca bütünleşebilmelerini sağlar. Organizasyon 
içerisinde uzmanlık alanları doğrultusunda sorumluluk paylaşımı ve birimler 
arasında etkili bir iletişim şarttır. Bütüncül afet yönetiminde yukarıda 
belirttiğimiz temel aşamaların bütünleşmesi aynı zamanda kamu, özel sektör 
ve gönüllü kuruluşların en üst düzeyde koordineli bir şekilde çalışmasıyla 
gerçekleşebilir. Bu kapsamda bütüncül bir afet yönetimi stratefisi oluşturmak 
için şu hususlara dikkat etmek gerekmektedir: "“” 

e Tüm tehlikeleri göz önüne almak, 

e Tüm evreleri uygulamak, 

e Tüm kaynakları kullanmak, 

e Tüm birey ve kurulmaların bu çalışmalara katılmasını sağlamak. 

Bu kapsamda; doğal ve insan kaynaklı tehlike, risk ve afetler 
sonucunda, insan hayatı, mal, mülk, çevre, doğal, tarihi ve kültürel varlıklar 
açısından ortaya çıkabilecek maddi ve manevi kayıp ve zararların önlenmesi, 
risklerin belirlenmesi ve azaltılması, planlama, eğitim, tatbikat ve benzeri 
hazırlık çalışmalarının yapılması, tahmin ve erken uyarı sistem ve 
yöntemlerinin geliştirilmesi, gerektiğinde etkin müdahale ile kayıp ve 
zararların artmasının engellenmesi, acil yardım, iyileştirme ve yeniden inşa 
çalışmaları ile afetlere daha hazır bir şekilde şehir yaşamının hızla normale 
dönebilmesi konularında yapılacak tüm işlemlerin usul ve esasları bütüncül 
afet yönetimi stratejisi çerçevesinde ele alınmalıdır. 

Söz konusu stratejinin ana esası; afetlerin önlenmesi ve zararlarının 
azaltılabilmesi için, afete yol açabilecek tehlike ve risklerin iyi bilinmesini, 
bu tehlike ve risklerin olaylar olmadan önce önlemlerinin alınması, en akılcı 
yol ve yöntemlerle ortadan kaldırılmasını veya yol açabilecekleri olumsuz 
etkilerin azaltılmasını gerektiren topyekün mücadele olmalıdır. Bu mücadele 
içerisinde, en sade bireyden en yetkili makamlara kadar, herkese görev ve 
sorumluluk düşmektedir. Yapılan her türlü çalışma, her şeyden önce insan 
hayatını kurtarmak içindir. Bu amaçla afet yönetimine dair yapılan 
çalışmaların bu aşamaları içine alan bütüncül bir yaklaşım içinde 
düşünülmesi ve ona göre önlemlerin alınması gerekmektedir. !# 

Bu süreçte yapılacak risk azaltma çalışmalarında örneğin ülkemizdeki 
uygulama açısından soruna yaklaşırsak; ulusal afet yönetimi stratejisinin 
belirlenmesi, afet risklerini azaltma ile ilgili ulusal platformların kurulması, 
afet sigorta sisteminin kapsamının genişletilmesi, il afet planlarının tüm 
tehlikeleri içerir hale getirilmesi, erken uyarı sistemlerinin kurdurulması, 
gözlem ve rasat ağlarının geliştirilmesi, farkındalık çalışmaları yapılması ve 
bilgi sistemlerinin geliştirilmesi!” gibi faaliyetlerin yürütülmesi gerekir. 

Genel olarak daha önce ayrıntılı bir şekilde değerlendirdiğimiz kriz 
yönetimi, afet yönetimini de içine alan daha geniş bir yönetim biçimidir. 
Afet yönetimini gerektiren bir afet karşısında ihtiyaç duyulursa kriz 
yönetimine geçilebilmektedir. Genellikle afetin boyutuna ve etkisine göre 
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kriz yönetimi kararı alınabilmektedir.”" Afet yönetimi uygulanırken, bunun 
kriz yönetimine dönüşmesi doğrudan karşı karşıya kalınan riskler ve 
bunların yönetimi ile ilgilidir. Genel olarak afetlerde riski artırıcı etmenler; 
topoğrafik koşullar, jeolojik koşullar, tehlikenin yeri, büyüklüğü, oluş 
zamanı, süresi, dolgu alanlar, gelişmişlik düzeyi, nüfus yoğunluğu, 
sanayileşme, çarpık yapılaşma, dere yataklarının daraltılması ve imara 
açılması!” olarak belirtilebilir. Ülke, bölge, kent ve yerel ölçekte risk türleri 
ve düzeylerini tespit etme, azaltma ve paylaşma çalışmaları ile bu alandaki 
planlama esaslarını ifade eder. 

Tehlike ve riskin belirlenmesi ve analizi ile imkân, kaynak ve 
önceliklerin dikkate alınarak idare edildiği süreçtir. Afet senaryolarının 
hazırlanması, uygulama önceliklerinin belirlenmesi ve riskin azaltılabilmesi 
için genel politika ve stratejik planlarla, uygulama planlarının hazırlanması 
ve hayata geçirilmesi bu süreç kapsamındadır. Bu süreçte riskleri 
yönetebilmek için şu hususlara dikkat edilmelidir:"? 

- İlgili mevzuat bilinmeli: Afet ile ilgili olan tüm mevzuat kapsamlı 
bir şekilde bilinmelidir. Süreçte fiilen görev alacak kişilerin, afet esnasında 
bu mevzuatı öğrenmeye zamanı olmayacağı için, mevzuat daha önceden 
öğrenilmelidir. Yeni öğrenecek kişilerin, bu mevzuatı okuyarak öğrenmesi 
mümkün olmayıp, yaşanarak öğrenilmeli dolayısıyla afet olan alanlarda afet 
sonrası çalışmaların mutlaka takip edilmesi, konuya vakıf kişiler nezaretinde 
öğrenilmesi gerekmektedir. 

- Kurum stratejisi olmalı: Afet yönetimi konusu ile ilgili kurum, ülke 
ihtiyaç ve politikalarına göre düzenlenmiş kısa, orta ve uzun vadeli 
stratejilere sahip olmalıdır. 

- İlgili kurumlar bilinmeli: Afet yönetimi ile ilgili olan merkez ve 
yerel düzeyde tüm kurumlar ve bu kurumların yönetimin hangi aşamasında 
hangi görevleri alacağı ve görevler arası bağlantıları kuracak mekanizmalar 
detaylı bir şekilde bilinmelidir. İlgili kurumlardaki afet yönetimi ile ilgili 
kişilerin tüm iletişim bilgileri, kurumsal paylaşımla paylaştırılmış olmalı, her 
değişiklik aynen ve anında ilgili yerlere bildirilmelidir. 

- Her bölgenin tehlikeleri bilinmeli: Bölgelerde afet yönetiminden 
sorumlu kurumlar, öncelikle orada olmuş ve olması muhtemel tehlikeleri 
(doğal, insan kaynaklı (teknolojik)) etkileyebileceği alanlarla, tarihsel olay 
kayıtları ile koordineli olarak bilmek zorundadır. 

- Her bölgenin planları hazır olmalı ve bilinmeli: İllerde herhangi bir 
afet ve acil durum hallerindeki hareket tarzını belirleyen afet planları hazır 
ve güncel olmalıdır. Bu planlar, ilin gereklerine göre detaylandırılmalı, 
görevlendirilen personele görev tanımı tazelemeleri yapılmalı, daha da 
önemlisi halkın katılımının da sağlandığı tatbikatlar düzenlenmelidir. Her yıl 
hazırlanması zorunlu olan bu planların merkeze de bildirilmesi 
gerekmektedir. 

- Ülke varlıkları bilinmeli: Merkezi ve yerel düzeyde kamu kurum ve 
kuruluşları, özel ve tüzel kişilikler, üniversiteler, dernekler gibi elinde 
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bulunan tüm varlıklar (iğneden pamuğa, е1 arabasından dozere, eldivenden 
özel korumalı kıyafetlere, fırındaki un stoklarından tarlada ekili olan ürün 
miktarına kadar akla gelebilecek her türlü veri) bilinmeli, bir veri tabanında 
tutulmalı ve ilgili kişiler tarafından sürekli güncellenmelidir. Herhangi bir 
afet ve acil durum hallerinde, bu varlıkların paylaşarak kullanımı esastır. 

-Kimin ne iş yaptığı analizi tam olmalı: Afet yönetimi ile ilgili tüm 
çalışmalarda rol üstlenen her paydaşın görev tanımı net ve anlaşılabilir 
şekilde belli olmalı, ne zaman, nasıl, ne şekilde hareket edeceği planlanmış 
olmalıdır. 

- Yapılacak / yaptırılacak işler belli olmalı: Afet yönetiminde 
yapılacak işlerin detaylı tanımları yapılmalı, işin yaptırılacağı yerin önemini 
ve ne yapılacağı iyi kavranmalıdır. . 

- Yapılacak / yaptırılacak işlerin doğru yapılıp yapılmadığı kontrol 
edilmeli: Afet yönetimi sürecinde yapılan işler tek bir yerden kontrol 
edilmelidir. Yapılan harcamaların yerinde ve yeterli bir şekilde, zamanında 
istenen ve/veya olması gereken şekilde yapılıp yapılmadığı işin ehli, 
konusuna vakıf, bilgili ve tecrübeli kişiler tarafından yapılması esastır. Bu 
aşamada sorun yaşamamak için, iş tanımlarının da işin ehli, konusuna vakıf, 
bilgili ve tecrübeli kişiler tarafından yapılması esastır. 

- Yapılacak / yaptırılacak işlerin yaklaşık maliyeti bilinmeli: Yapılan 
ve/veya yapılması gereken harcamaların, bütçe ihtiyaçlarının iyi 
belirlenebilmesi için, yapılan, yaptırılan ve yaptırılacak işlerin maliyetlerinin 
iyi analiz edilmelidir. Bu yere ve zamana göre değişebilen bir görev 
olmasına rağmen, bu konuda da tecrübe ön plana çıkmakta ve önem 
kazanmaktadır. 


С. TÜRKİYE”DE KRİZ VE AFET YÖNETİMİNDE 
TARİHSEL SÜREÇ VE KURUMSAL YAPILANMA 


Türkiye sıklıkla büyük afetler yaşayan bir ülke olarak, daha çok 
deprem, su baskını ve yer kayması gibi felaketlerle mücadele etmek zorunda 
kalmaktadır. Ülke topraklarının 9092'si, nüfusun %95°1 deprem bölgesi 
üzerinde bulunmaktadır. Türkiye'de son yüzyılda yaklaşık 120 civarında 
tahrip edici deprem meydana gelmiştir. Ortalama büyük deprem gerçekleşme 
sıklığı 14 ayda birdir. Türkiye'nin yüzey alanının 9646'sı 1000-2000 metre, 
7026,6”sı 500-1000 metre yükseklikte olup, yüzölçümünün “462,5'inin eğimi 
7015”ten fazladır. Bu engebeli yapıya karşın toprakların sadece %26°51 farklı 
nitelikte ağaç örtüsüyle kaplıdır. Bu coğrafi yapı erozyon, toprak kayması ve 
sel afetlerine davetiye çıkarır niteliktedir.”* Ülkemizin birçok bölgesinde 
insanımız bu tehditlerle yaşamak zorundalar. 


1. Kısa Tarihsel Süreç 


Ülkemizde Osmanlı döneminden itibaren, özellikle yangınlara karşı 
müdahaleyi ön plana alan kuruluşların varlığı da düşünülürse, kriz ve afet 
yönetiminde kısmen tecrübeli olduğumuz söylenebilir. Özellikle 1930'lu 
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yıllardan başlayarak afete karşı sistemli sayılabilecek bir mücadelenin 
verildiği de görülebilir." Esasında ülkemizde afet konusunda müdahale 
edebilmek için 1868 yılında Hilal-i Ahmer Cemiyeti kurulmuştur. Aynı 
kuruluş Cumhuriyet döneminde Kızılay Derneği adını alarak faaliyetlerini 
sürdürmeye başlamıştır. Kızılay afet yöneten bir dernek olmaktan çok, afet 
anında acil ihtiyaç olarak ortaya çıkan temel gıda, geçici barınma ve sağlık 
gibi konularda afetzedelere yardım eden kuruluş olarak günümüzde de söz 
konusu faaliyetlerini sürdürmektedir. 

Kriz ve afet yönetimi uygulamaları ile ilgili olarak ülkemizde ilk 
önemli adım; 1958 yılında 7126 sayılı Sivil Savunma Kanunu ve her doğal 
afette kanun çıkarma yerine genel bir çerçeve çizen 7269 sayılı Umumi 
Hayata Müessir Afetler Dolayısıyla Alınacak Tedbirler ile Yapılacak 
Yardımlara Dair Kanun ile atılmıştır. Bu yasal düzenlemeler ile afet öncesi, 
afet sırası ve afet sonrası çalışmalara bütünlük kazandırılmaya çalışılmış, 
genel bütçe dışında bir afet fonunu oluşturulmuştur. Düzenlemeler bütün 
doğal afet türlerini kapsamış ve muhtemel afet kavramını da getirerek 
gelecekte afete maruz kalabilecek yerleşimler için afet yönetim stratejilerinin 
oluşturulmasının zeminini oluşturmuştur. 

Ülkemizde Afetler Kanunu'nun uygulanması, Bayındırlık ve İskân 
Bakanlığı'na (Çevre ve Şehircilik Bakanlığı) bağlı Afet İşleri Genel 
Müdürlüğü'nün esas görevidir. 1972 yılında 6785 sayılı İmar Kanunu'nda 
1605 sayılı kanunla bazı değişiklikler yapılmıştır. Buna göre, kırsal 
alanlardaki gelişmelerin denetlenmesi için bu alanlar da kanun kapsamına 
alınmış; belediye ve mücavir alan sınırları dışında, Bakanlar Kurulu kararı 
ile belirlenecek önemli sınai ve turistik bölgelerde Bakanlıkça hazırlanacak 
yönetmelik esaslarına göre uygulama yapılması öngörülmüş ve valiliklere 
yapı denetimi ile ilgili yetkiler verilmiştir. Bu süreçte önemli bir gelişme 
1972 yılında 1571 sayılı kanunla bir deprem fonunun kurulmuş olmasıdır. 
Ayrıca doğal afetlere ilişkin bazı düzenlemeler içeren 2935 sayılı Olağanüstü 
Hal Kanunu 1983'te hayata geçirilmiştir. Afetlerden etkilenen yörelere 
hizmetlerin götürülmesini temin etmek amacıyla 1995 yılında 4123 sayılı 
Tabii Afet Nedeniyle Meydana Gelen Hasar ve Tahribata İlişkin Hizmetlerin 
Yürütülmesine Dair Kanun çıkartılmıştır. ”” 

Ülkemizde kriz ve afet yönetiminde en temel ve yeni düzenleme ise 
17.06.2009 tarihinde Resmi Gazetede yayınlanarak yürürlüğe giren 5902 
sayılı Afet ve Acil Durum Yönetimi Başkanlığı'nın Teşkilatlanma ve 
Görevleri Hakkındaki Kanun ile olmuştur. Bu düzenleme ile Sivil Savunma 
Genel Müdürlüğü, Türkiye Acil Durum Yönetimi Genel Müdürlüğü ve Afet 
İşleri Genel Müdürlüğü'nün kapatılarak yerine Afet ve Acil Durum 
Yönetimi Başkanlığı kurulmuştur. 

Esasında söz konusu bu çalışmalar kapsamında afete karşı koymak 
için yapılan yasal düzenlemelere bakıldığında, gelişmiş ülkelerden çok da 
farklı bir yapılanmanın olmadığı da iddia edilebilir. 1999 yılında Türkiye'nin 
kalbi olarak nitelenecek bir bölgede geniş bir alanı kapsayan iki deprem 
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sonrası, ülkemizde afet konusunda yeniden yapılanmanın gereğinden yola 
çıkarak devletin yeniden yapılandırılmasına varan önerilerde bulunulmuştur. 
Bu kapsamda oluşturulacak afet yönetimi stratejilerinden, tehlike doğurma 
potansiyeline sahip belirsiz durumlarda tehlikenin azaltılması ve halkın 
güvenliğinin artırılması beklenmektedir.” Bu süreçte stratejilerin etkin ve 
uygulanabilir olması oldukça önemlidir. 


2. Kriz ve Afet Yönetimi Mevzuatı 


Ülkemizde kriz ve afet yönetimini anlayabilmek, bu alandaki 
mevzuatını incelemeyi önemli hale getirmektedir. Topraklarının *092'si 
deprem bölgesi olan ve binlerce vatandaşını deprem ve diğer doğal afetlerde 
kaybeden bir ülke için kriz yönetimi ve afet yönetimi mevzuatı ayrı bir önem 
arz etmektedir. Ülkemizde kriz yönetimi ile ilişkili yasal düzenlemelerin 
çeşitliliği uygulamadaki dağınıklık ve karmaşanın nedenini oluşturmaktadır. 
Bu durumda koordinasyonsuzluk ve iletişim kopukluğu gibi sonuçlar 
doğurmaktadır. Aşağıda bu alanda temel mevzuat metinlerini özetleyeceğiz. 

- Anayasa: Anayasada kriz yönetimi ile ilgili bir düzenleme 
bulunmamakla birlikte, 119, 120, 121 ve 122. maddelerinde olağanüstü hal 
ve sıkıyönetim konuları düzenlenmiştir. 119.maddede tabii afet ve ağır 
ekonomik bunalım sebebiyle olağanüstü hal ilanı, 120.maddede şiddet 
olaylarının yaygınlaşması ve kamu düzeninin ciddi şekilde bozulması 
sebebiyle olağanüstü hal ilanı ve 122. maddede sıkıyönetim, seferberlik ve 
savaş hali düzenlenmekte, 121.maddede olağanüstü hal ilanlarının nasıl 
yapılacağı, nasıl yayınlanacağı ve süresi gibi hususlar yer almaktadır. 

Anayasanın ilgili maddelerinde belirtilen hallerin vukuunda 
Cumhurbaşkanı başkanlığında toplanan Bakanlar Kurulu, Milli Güvenlik 
Kurulu'nun da görüşünü aldıktan sonra yurdun bir veya birden fazla 
bölgesinde veya bütününde, süresi altı ayı geçmemek üzere olağanüstü hal 
ilan edebilir. Karar Resmi Gazetede yayımlanır ve hemen TBMM onayına 
sunulur. Meclis, olağanüstü hal süresini değiştirebilir, Bakanlar Kurulu'nun 
istemi üzerine, her defasında 4 ayı geçmemek üzere süreyi uzatabilir veya 
olağanüstü hali kaldırabilir. 

Türkiye'de kanuni idare ilkesi gereğince kriz yönetim örgütlenmesinin 
kanunla kurulması gerekmektedir. Anayasada olduğu gibi kanunlarda da kriz 
yönetimi doğrudan yer almamakta; çeşitli kanunlarda özellikle doğal afet, 
acil durum ve sivil savunmaya ilişkin hükümler yer almaktadır. Kriz 
yönetimi ile ilgili temel kanunlardan birisi 3152 sayılı İçişleri Bakanlığı 
Teşkilat ve Görevleri Hakkında Kanun idi. Kanunda kriz yönetimi değil sivil 
savunma üzerinde durulmuş, kanunun 8. maddesinde bakanlığın ana hizmet 
birimleri arasında Sivil Savunma Genel Müdürlüğü düzenlenmiş, 12. 
maddesinde genel müdürlüğün görevleri sayılmıştı. Bu kanunda kriz 
yönetimi değil sivil savunma teşkilatı üzerinde durulmuştu. 2009 yılında 
mevzuatta yapılan değişikliklerle 3152 sayılı kanunun belirtilen maddeleri 
yürürlükten kaldırıldı ve 29.05.2009 tarih ve 5902 sayılı Afet ve Acil Durum 
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Yönetimi Başkanlığının Teşkilat ve Görevleri Hakkında Kanun ile bu 
başkanlık kuruldu ve Sivil Savunma Genel Müdürlüğü”nün görevleri bu 
başkanlığa devredildi. 

Konuyla ilgili ikinci temel yasa 09.06.1958 tarih ve 7126 sayılı Sivil 
Savunma Yasasıdır. Yasanın 1. maddesinde sivil savunmanın tanımı 
yapılmış ve sivil savunmanın sivil halkın katılımıyla alınacak her türlü 
silahsız, koruyucu ve kurtarıcı tedbir ve faaliyetler olduğundan 
bahsedilmiştir. Gerek 3152 sayılı İçişleri Bakanlığı Teşkilat ve Görevleri 
Hakkında Kanun'un Sivil Savunma Genel Müdürlüğü gerekse 7126 sayılı 
Sivil Savunma Yasası daha çok deprem, sel, heyelan gibi doğal afetlerde 
yapılacak olan müdahale, can ve mal kurtarmaya yönelik olarak Sivil 
Savunma Genel Müdürlüğünün temel görevlerini belirtmektedir. Her iki 
yasadaki düzenlemeler de afet yönetimi ile ilgilidir ve Türkiye'de daha çok 
afet yönetimi üzerinde odaklanıldığını, kriz yönetiminin bir süreç olarak 
benimsenip düzenlenmediğini göstermektedir. 

Bunların yanında ayrıca 25.10.1983 tarih ve 2935 sayılı Olağanüstü 
Hal Kanunu da Türkiye'de olağanüstü hal durumlarında alınacak önlemleri 
ve uygulama esaslarını düzenleyen temel kanunlardandır. Kanun tabii afet, 
tehlikeli salgın hastalıklar veya ağır ekonomik bunalım halleri, hür 
demokrasi düzenini veya temel hak ve hürriyetleri ortadan kaldırmaya 
yönelik yaygın şiddet hareketleri ile bunların belirtilerinin ortaya çıkması ile 
kamu düzeninin bozulması durumlarında olağanüstü hal ilan edilmesi ve bu 
gibi durumlarda uygulanması gereken hükümlerin belirlenmesi konusundaki 
görevleri içermektedir. Anayasanın ilgili hükümleri gereğince olağanüstü hal 
yönetimi Bakanlar Kurulunca çıkarılan yönetmelikle ilan edilir ve bundan 
sonra buna has bir yönetim uygulanmaya başlanır. Olağanüstü Hal Yasası 
afetlerle ilgili hususları içermekle birlikte kriz yönetiminin çözümsüz kaldığı 
durumda ilan edilecek olan olağanüstü hal durumunu düzenlemektedir. Yani 
olağanüstü hal ilan edilmişse artık kriz yönetimi sona ermiş demektir. 
Bundan sonra afet yönetimi olağanüstü hal yönetimi ile devam edecektir." 

Ülkemizde kamu yönetimi alanında kriz yönetimi anlayışının 
değiştiğini gösteren temel uygulama, 5902 sayılı Afet ve Acil Durum 
Yönetimi Başkanlığının Teşkilat ve Görevleri Hakkında Kanuni ile merkezi 
bir teşkilat olarak Afet ve Acil Durum Yönetimi Başkanlığı'nın 
kurulmasıdır. 17 Haziran 2009 tarihinde 27261 sayılı Resmi Gazetede 
yayınlanarak yürürlüğe giren 5902 sayılı Afet ve Acil Durum Yönetimi 
Başkanlığı'nın Teşkilat ve Görevleri Hakkında Kanunun amacı, afet ve acil 
durumlar ile sivil savunmaya ilişkin hizmetleri yürütmek üzere Başbakanlığa 
bağlı Afet ve Acil Durum Yönetimi Başkanlığı'nın kurulması, teşkilatı ile 
görev ve yetkilerini düzenlemektir. ”* Bu kanunun yürürlüğe girmes$ ile 
ülkemizde gerek afet ve kriz yönetimi anlayışı gerekse örgütlenme açısından 
yeni bir döneme girildiği söylenebilir. Bu husus 1. maddede kanunun afet ve 
acil durumlar ile sivil savunmaya ilişkin hizmetlerin ülke düzeyinde etkin bir 
şekilde gerçekleştirilmesi amacıyla gerekli önlemlerin alınması ve afet ve 
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acil durum olaylarının öncesinde, sırasında ve sonrasında yapılacak tüm 
çalışmalar ile bu çalışmaları yürüten kurum ve kuruluşlar arasında 
koordinasyonun sağlanması ve bu konularda politikaların üretilmesi ve 
uygulanması hususlarını kapsadığı belirtilerek, açıkça vurgulanmıştır. Bu 
kanunla kurulan Afet ve Acil Durum Yönetimi Başkanlığı, Türkiye Acil 
Durum Yönetimi Genel Müdürlüğü, Afet İşleri Genel Müdürlüğü ve Sivil 
Savunma Genel Müdürlüğü”nü kaldırarak bu kuruluşların görevlerini kendi 
bünyesinde toplamıştır. Böylece ülkemizde, Başbakanlık Kriz Yönetim 
Merkezi ile birlikte kriz ve afet yönetiminden sorumlu iki kurumdan biri 
haline gelmiştir.'“ Bu düzenleme ile söz konusu alanda çok başlılık 
azaltılmış, kriz ve afet öncesi ve sonrası durumlarda yaşanacak 
koordinasyonsuzluk sorunları bir nebze azaltılmıştır. 


3. Kriz ve Afet Yönetiminde Kurumsal Yapılanma 


Kriz ve afet yönetiminde etkinliğin sağlanması, afetlerin tüm 
aşamalarının eksiksiz ve gereği gibi uygulanmasından geçmektedir. Süreç 
içerisinde Türkiye'de ortaya çıkan ihtiyaçlar ve beklentiler sonrasında 
mevcut yapılanmada bazı değişiklikler olmuş, etkinliğin, özellikle de 
eşgüdümün sağlanmasında bu değişikliklerin katkısı olmuştur. 

Yukarıda da belirttiğimiz gibi 17.06.2009 tarihinde Resmi Gazetede 
yayınlanarak yürürlüğe giren 5902 sayılı Afet ve Acil Durum Yönetimi 
Başkanlığı'nın Teşkilatlanma ve Görevleri Hakkındaki Kanun ile Sivil 
Savunma Genel Müdürlüğü, Türkiye Acil Durum Yönetimi Genel 
Müdürlüğü ve Afet İşleri Genel Müdürlüğü'nün kapatılarak yerine Afet ve 
Acil Durum Yönetimi Başkanlığını ihdas edilmiştir. Yeni kanunla kriz ve 
afet durumlarında; sivil korunmaya ait çalışmalar yapılması, ülke genelinde 
ihtiyaç duyulan tedbirlerin alınması, afetler döngüsünün her aşamasındaki 
gerekenlerin yapılması, diğer kurum ve kuruluşlarla olan işbirliği ve 
koordinasyon, afetlerle ilgili ileriye yönelik planlama ve politikaların hayata 
geçirilmesi amaçlanmıştır. ”" 

Bilindiği gibi iyi bir kriz ve afet yönetimi stratejisi, kriz/afet bölgesi 
ve kriz yönetim merkezleri ile hızlı ve güvenli haberleşme, etkili ve 
kesintisiz çalışma düzenlerinin hazırlanması ile kriz ve afet yönetimi 
konusunda eğitilmiş deneyimli personelle mümkün olacaktır. Kriz ve afet 
yönetimi örgütlenmesi için; her kriz ve afet durumunda ihtiyaca cevap 
verecek gruplar teşkil etmek ve bütün kriz durumlarına müdahale edecek, 
sürekli, kurul şeklinde yapılandırılmış bir kriz ekibi kurmak olmak üzere iki 
ana yöntem olduğu söylenebilir. Bunları şu şekilde ayrıntılandırabiliriz: 

-Her kriz ve afet durumunda ihtiyaca cevap verecek gruplar 
oluşturmak: Kriz ortaya çıkınca krizin özelliklerinin gerektirdiği kişilerin bir 
araya getirilmesiyle oluşturulur. Kriz sona erince dağıtılırlar. Bir başka 
deyişle her kriz için ayrı bir ekip oluşturulur. Sürekli değildirler. Bu 
yöntemde kriz ve afetin özelliğine göre gerekli kişiler bir araya getirilir. Bu 
grubun üyeleri birlikte eğitim görmemişlerdir ve krize müdahaleyi 
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yönlendiren ortak politika ve prosedürleri bilmemektedirler. Bu tür ekipler 
en çok bir defalık görevlerde etkilidirler. 

- Bütün kriz ve afet durumlarına müdahale edecek, sürekli, kurul 
şeklinde yapılandırılmış bir ekip kurmak: Bu tür ekipler resmi olarak 
kurulurlar. Müdahalede rolü olan her kuruluş burada temsil edilir. Kriz ve 
afetin özelliğine göre en çok ilgili kurum veya temsilcisi sekretarya görevini 
yerine getirir. Yetki ve görevler bir planlama dokümanında açıkça belirlenir. 
Tahmin edilen kriz durum ve senaryolarına daha iyi hazırlanmıştır. 

Ülkemizde ikinci tür kriz ve afet örgütlenmesinin oluşturulduğu kabul 
edilebilir. Genel olarak kurul şeklinde teşkilatlanmış, müdahalede rolü 
olacak kuruluşların ve rollerinin bir afet planı dâhilinde belirlendiği, 
sekretarya hizmetlerinin ilgili kurum tarafından yürütüldüğü bir yapılanma 
söz konusudur. Burada örgütlenme, kriz yönetimini gerçekleştiren ilgili 
kurum-kuruluşlar ile krizin meydana geldiği bölge, il ve ilçelerdeki en üst 
düzey yöneticilerin başkanlığında kurulan birimlerden oluşur.”” 

Türkiye'de kriz yönetiminin merkez teşkilatı Başbakanlık Afet ve Acil 
Durum Merkezi, Türkiye Afet ve Acil Durum Yönetimi Başkanlığı ile diğer 
bakanlık ve ilgili kuruluşların afet ve acil durum yönetim merkezlerinden ve 
taşra teşkilatlarından oluşmaktadır. Daha önce afetlerle ilgili olarak görev 
yapan İçişleri Bakanlığı'na bağlı Sivil Savunma Genel Müdürlüğü, 
Bayındırlık ve İskan Bakanlığı'na bağlı Afet İşleri Genel Müdürlüğü ve 
Başbakanlık'a bağlı Türkiye Acil Durum Yönetimi Genel Müdürlüğü 
kapatılarak 2009 yılında çıkarılan 5902 sayılı yasa ile Başbakanlık'a bağlı 
Afet ve Acil Durum Yönetimi Başkanlığı kurularak yetki ve sorumluluklar 
tek bir çatı altında toplanmıştır. Cumhurbaşkanlığı Hükümet Sistemi ile ilgili 
yapılan düzenlemeler kapsamında, 15 Temmuz 2018 tarihinde yayınlanan 4 
Nolu Cumhurbaşkanlığı Kararnamesi ile Afet ve Acil Durum Yönetimi 
Başkanlığı İçişleri Bakanlığına bağlanmıştır. Şimdi bu kuruluşların kurumsal 
yapılanmalarına daha ayrıntılı bakalım: 

- Afet ve Acil Durum Yönetimi Merkezi: 22.11.1999 tarihinde 
çıkarılan 583 sayılı Kanun Hükmünde Karamame ile 3056 sayılı 
Başbakanlık Teşkilatı Hakkında KHK'nin Değiştirilerek Kabulü Hakkında 
Kanunun 2. maddesine bir bent eklenerek Başbakanlık yasa maddesiyle 
afetlerde görevli hale getirilmiştir. Aynı KHK Başbakanlığa bağlı Türkiye 
Acil Durum Yönetim Başkanlığı'nın da kurulmasını sağlamıştır. KHK'ye 
göre Başbakanlık, "ülke güvenliğini etkileyecek ölçekteki deprem, heyelan, 
kaya düşmesi, yangın, kaza, meteorolojik afet, nükleer ve kimyasal madde 
kazaları ve göç hareketleri ile ilgili acil durum yönetiminin ülke düzeyinde 
etkin bir şekilde gerçekleştirilmesi için gerekli önlemleri almak ve acil 
durum yönetimi gerektiren olayların vukuundan önce alınacak önlemler, 
olay sırasında yapılacak arama, kurtarma ve yardım faaliyetleri ve olay 
sonrasında gerçekleştirilecek iyileştirme çalışmalarını yürüten kurum ve 
kuruluşlar arasında koordinasyonu sağlamakla" görevlendirilmiştir. 1997 
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yılında Başbakanlık Kriz Merkezi Yönetmeliği ve anılan KHK 
doğrultusunda Başbakanlık bünyesinde kurulan Türkiye Acil Durum 
Yönetimi Başkanlığı Başbakanlık Afet ve Acil Durum Yönetimi Merkezi 
haline dönüşmüştür. Nitekim 1999"da meydana gelen iki büyük depremde 
merkezde alınan kararlar /açıklamalar bu birimce gerçekleştirilmiştir. ”” 

Bu merkez 5902 sayılı Kanun uyarınca oluşturulan kriz yönetim 
merkezlerinden biridir ve Başbakanın talimatıyla faaliyete geçer. Sekretarya 
gibi temel hizmetleri Başbakanlık Afet ve Acil Durum Yönetimi Başkanlığı 
tarafından yerine getirilmektedir. Yani kriz yönetiminin tepesindeki örgüt 
değildir, diğer bakanlıklarda da oluşturulan afet ve acil durum yönetim 
merkezlerinden biridir. Merkez, meydana gelen veya gelmesi muhtemel 
büyük ölçekli, deprem, sel, fırtına, toprak kayması, çığ, iltica ve nüfus 
hareketleri, yangınlar ve kazalar, kimyasal, biyolojik, radyolojik ve nükleer 
madde kazaları veya olayları, tehlikeli ve salgın hastalıklar gibi doğal, 
teknolojik ve insan kaynaklı afet ve acil durumlar ile Başbakan tarafından 
acil durum veya afet olarak değerlendirilen diğer olay ve durumlarda ulusal 
düzeyde etkin ve yoğun müdahale ve koordinasyonu sağlamak üzere 
Başbakanın talimatıyla faaliyete geçer.'“* Afet ve acil durumun boyutları, 
ihtiyaç duyulan tedbirlerin özellikleri ve acil durumun nitelikleri dikkate 
alınarak, ilgili kurum ve kuruluşların asgari daire başkanı düzeyindeki 
yetkililerinin ve Başkanlık Afet ve Acil Durum Yönetim Merkezi 
personelinin katılımıyla Başkanlıkça belirlenen yerde çalışmalarına başlar. 
Gerektiğinde Başkanlığın bağlı olduğu Bakanın onayı ile diğer kamu kurum 
ve kuruluşlarının temsilcileri de çalışmalara dâhil edilir. Başbakanlık Afet ve 
Acil Durum Yönetimi Merkezi'nin idari işleri ile sekretarya hizmetleri 
Müdahale Dairesi Başkanlığı'nca yürütülür. Merkezin görevleri şunlardır:"”” 

e Yurtiçinde ve yurtdışında meydana gelen afet ve acil durumlarla 
ilgili bilgileri toplamak, değerlendirmek, bilgileri gerektiğinde 
ilgili makamlara iletmek veya Afet ve Acil Durum Koordinasyon 
Kuruluna sunmak. 

e (Müdahale uygulamalarını yönetmek, takip etmek, afet ve acil 
durum yönetim arasındaki koordinasyon ve işbirliğini sağlamak, 
yetkisi dâhilinde olanları çözüme kavuşturmak, yetkisini aşanları 
Afet ve Acil Durum Koordinasyon Kurulu'na sunmak. 

e Afet ve acil durum esnasında yürütülen faaliyetler ve sonuçları ile 
ilgili olarak kamuoyunu bilgilendirmek ve kamuoyunun doğru ve 
sağlıklı bilgilendirilmesi için gerekli tedbirleri almak. 

e (Ulusal ve uluslararası insani yardım ve müdahale faaliyetlerini 
koordine etmek. 

e Diğer devletlerin ve uluslararası kuruluşların ilgili organlarıyla 
gerekli görüldüğünde koordinasyon ve işbirliği yapmak. 

e (Merkezin faaliyetleri, afet ve acil duruma neden olan olayın 
etkilerinin ortadan kalkması halinde Başbakanın talimatı ile sona 
erer. 
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- Afet ve Acil Durum Yönetimi Başkanlığı (AFAD): Bu kuruluş şu 
an ülkemizde kriz ve afet yönetimi ile ilgili temel kurumdur ve diğer tüm 
kurum ve kuruluşlar arasında koordinasyonu sağlamaktan sorumludur. 
Sıradan, sadece afet meydana geldikten sonra faaliyete geçen kriz 
merkezlerinden ve kriz yönetimlerinden daha farklı olarak afet ve acil 
durumların meydana gelmesinden önceki süreci, meydana geldiği anı ve 
sonrasını düzenleyen, acil durum yönetimini bir süreç yönetimi olarak 
algılayan bir yönetim modeli öngörmektedir."”” 17 Haziran 2009 tarihinde 
27262 sayılı Resmi Gazetede yayınlanan 29 Mayıs 2009 tarih ve 5902 sayılı 
Afet ve Acil Durum Yönetimi Başkanlığının Teşkilat ve Görevleri Hakkında 
Kanun, afet ve acil durumlar ile sivil savunmaya ilişkin hizmetleri yürütmek 
üzere, Başbakanlığa bağlı Afet ve Acil Durum Yönetimi Başkanlığının 
kurulması, teşkilatı ile görev ve yetkileri konularını düzenlemektedir. Afet 
ve Acil Durum Yönetimi Başkanlığının faaliyete geçmesi ile birlikte İçişleri 
Bakanlığı”na bağlı Sivil Savunma Genel Müdürlüğü, Başbakanlığa bağlı 
Türkiye Acil Durum Yönetimi Genel Müdürlüğü ve Bayındırlık ve İskin 
Bakanlığına bağlı Afet İşleri Genel Müdürlüğü kaldırılmıştır. Kanunun 
kapsamını, afet ve acil durumlar ile sivil savunmaya ilişkin hizmetlerin ülke 
düzeyinde etkin bir şekilde gerçekleştirilmesi için gerekli önlemlerin 
alınması ve olayların meydana gelmesinden önce hazırlık ve zarar azaltma, 
olay sırasında yapılacak müdahale ve olay sonrasında gerçekleştirilecek 
iyileştirme çalışmalarını yürüten kuruluşlar arasında koordinasyonun 
sağlanması ve bu konularda politikaların üretilmesi ve uygulanması 
hususlarının oluşturduğu ilk maddede belirtilmektedir.'9? AFAD'ın merkez 
teşkilatı; 1 Başkan, 2 Başkan Yardımcısı ve 8 Daire Başkanlığından 
oluşmaktadır. Taşra teşkilatı ise her ilde kurulan İl Afet ve Acil Durum 
Yönetimi İl Müdürlükleri eliyle görev ifa etmektedir.! 

Kurum merkez teşkilatında: Afet ve Acil Durum Yüksek Kurulu, Afet 
ve Acil Durum Koordinasyon Kurulu ve Deprem Danışma Kurulu 
oluşturulmuştur. Ayrıca faaliyetlerini Planlama ve Zarar Azaltma, Müdahale, 
İyileştirme, Sivil Savunma, Deprem, Yönetim Hizmetleri, Bilgi Sistemleri- 
Haberleşme ve Strateji Geliştirme Daire Başkanlıkları aracılığı ile 
faaliyetlerini yürütür. 

Esasında Türkiye?de afet yönetimi ve koordinasyonu alanında dönüm 
noktası ise 17 Ağustos 1999 Marmara Depremi'dir. Büyük can kaybına ve 
geniş çaplı hasara neden olan bu deprem, ülkemizde afet yönetimi 
konusunun tekrar gözden geçirilme zorunluluğunu acı bir şekilde ortaya 
koymuştur. Eşgüdüm sağlanması gereken kurumların afetlerle ilgili yetki ve 
sorumluluklarının yeniden tanımlanması ihtiyacı afet ve acil durumlarda 
yetki ve koordinasyonun tek bir elde toplanmasını zaruri kılmıştır. Bu 
doğrultuda afetlerle ilgili olarak görev yapan İçişleri Bakanlığı'na bağlı Sivil 
Savunma Genel Müdürlüğü, Bayındırlık ve İskân Bakanlığı'na bağlı Afet 
İşleri Genel Müdürlüğü ve Başbakanlık'a bağlı Türkiye Acil Durum 
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Yönetimi Genel Müdürlüğü kapatılarak 2009 yılında çıkarılan 5902 sayılı 
yasa ile Başbakanlık”a bağlı Afet ve Acil Durum Yönetimi Başkanlığı 
kurularak yetki ve sorumluluklar tek bir çatı altında toplanmıştır. 

Afet ve Acil Durum Yönetimi Başkanlığı, afetlerin önlenmesi ve 
zararlarının azaltılması, afetlere müdahale edilmesi ve afet sonrasındaki 
iyileştirme çalışmalarının süratle tamamlanması amacıyla gereken 
faaliyetlerin planlanması, yönlendirilmesi, desteklenmesi, koordine edilmesi 
ve etkin uygulanması için ülkenin tüm kurum ve kuruluşları arasında 
işbirliğini sağlayan, çok yönlü, çok aktörlü, bu alanda kaynakların rasyonel 
kullanılmasını gözeten, faaliyetlerinde disiplinler arası çalışmayı esas alan iş 
odaklı, esnek ve dinamik yapıda teşkil edilmiş bir kurumdur. 

Bu çerçevede, ülkemizde yeni bir afet yönetim modeli uygulamaya 
konulmuş olup, getirilen bu model ile öncelik kriz yönetiminden risk 
yönetimine verilmiştir. Günümüzde ““Bütünleşik Afet Yönetimi Sistemi”” 
olarak adlandırılan bu model, afet ve acil durumların sebep olduğu zararların 
önlenmesi için tehlike ve risklerin önceden tespitini, afet olmadan önce 
meydana gelebilecek zararları önleyecek veya en aza indirecek önlemlerin 
alınmasını, etkin müdahale ve koordinasyonun sağlanmasını ve afet 
sonrasında iyileştirme çalışmalarının bir bütünlük içerisinde yürütülmesini 
öngörmektedir. Afet ve Acil Durum Yönetimi Başkanlığı, afet ve acil 
durumlara ilişkin tek yetkili kurum olup, bir şemsiye kurum anlayışıyla afet 
ve acil durumun niteliği ve büyüklüğüne göre gerek Genelkurmay 
Başkanlığı, Dışişleri, Sağlık, Orman ve Su İşleri ve ilgili diğer bakanlıklar 
ile gerekse sivil toplum kuruluşları ile işbirliği içerisinde faaliyetlerini 
sürdürmektedir. 

- Taşra Teşkilatı: Kriz ve afet yönetiminin taşra örgütlenmesinde 
2009”da Afet ve Acil Durum Yönetimi Başkanlığı kurulmadan önce 
Başbakanlık Kriz Yönetim Merkezine paralel olarak Bölge, İl ve İlçe Kriz 
Merkezleri bulunmakta, ayrıca Sivil Savunma Genel Müdürlüğünün taşra 
teşkilatlanması olan İl Sivil Savunma Müdürlükleri yer almakta idi. 2009 
yılında kriz yönetiminde gidilen yeni yapılanmayla birlikte Sivil Savunma 
Genel Müdürlüğü ve Başbakanlık Kriz Yönetim Merkezi ve bunların taşra 
teşkilatları kaldırılmış; daha merkezi bir yapılanma olan ve gerçek anlamda 
kriz yönetimi teşkilatlanması öngören 29 Mayıs 2009 tarih ve 5902 sayılı 
Afet ve Acil Durum Yönetimi Başkanlığının Teşkilat ve Görevleri Hakkında 
Kanun ile Başbakanlığa bağlı Afet ve Acil Durum Yönetimi Başkanlığı ve 
taşra teşkilatlanması olan İl Afet ve Acil Durum Yönetimi Başkanlıkları 
kurulmuştur. Bugün Afet ve Acil Durum Yönetimi Başkanlığı illerde 
doğrudan valiye bağlı il afet ve acil durum müdürlükleri ve 11 ilde bulunan 
sivil savunma arama ve kurtarma birlik müdürlükleri vasıtasıyla 
çalışmalarını yürütmektedir. Son mevzuata göre il afet ve acil durum 
müdürlüklerinin görevleri şunlardır:”” 

e İlin afet ve acil durum tehlike ve risklerini belirlemek. 
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e Afet ve acil durum önleme ve müdahale il planlarını, mahalli 
idareler ile kamu kurum ve kuruşlarıyla işbirliği ve koordinasyon 
içinde yapmak ve uygulamak. 

e İl afet ve acil durum yönetimi merkezini yönetmek. 

e Afet ve acil durumlarda meydana gelen kayıp ve hasarı tespit 
etmek. 

e Afet ve acil durumlara ilişkin eğitim faaliyetlerini yapmak veya 
yaptırmak. 

e Sivil toplum kuruluşları ile gönüllü kişilerin afet ve acil durum 
yönetimi ile ilgili akreditasyonunu yapmak ve belgelendirmek. 

e İl ve ilçe düzeyinde sivil savunma planlarını hazırlamak ve 
uygulamak. 

e Afet ve acil durumlarda, gerekli arama ve kurtarma malzemeleri 
ile halkın barınma, beslenme, sağlık o ihtiyaçlarının 
karşılanmasında kullanılacak gıda, araç, gereç ve malzemeler için 
depolar kurmak ve yönetmek. 

e İlgili mevzuatta yer alan seferberlik ve savaş hazırlıkları ile sivil 
savunma hizmetlerine ilişkin görevleri ilde yerine getirmek. 

ə Yıllık bütçe teklifini hazırlamak. 

İl kurtarma ve yardım komitesinin sekretaryasını yapmak. 
Kimyasal, biyolojik, radyolojik ve nükleer maddelerin tespiti, 
teşhisi ve arındırması ile ilgili hizmetleri yürütmek, ilgili kurum 
ve kuruluşlar arasında işbirliği ve koordinasyonu sağlamak. 

Afetler, bütünleşik yani kapsamlı afet yönetimi stratejilerini gerektiren 

durumlardır. Günümüzde, afetlerin oluş sıklıkları ve meydana getirdikleri 
zararlar dünya çapında artmaya devam etmektedir. Afet sonrası, durum 
tespiti, iletişim, ulaşım, arama ve kurtarma, sıhhi tahliye ve tedavi, güvenlik, 
teşkilat, insani yardım malzemelerinin kabulü, kaydı, depolanması, barınma 
ve iaşe, basın, halkla ilişkiler ve psikolojik harekât, eğitim ve yetki 
karmaşası gibi konularda büyük sorunlar yaşanmaktadır. Türkiye'de yaşanan 
son iki büyük deprem öncesi ve esnasındaki altyapı (yasal, kurumsal ve 
organizasyon açısından) yetersizliği, özel kurumlar ve/veya kamu kurumları 
arasında planlama, bütünleşme ve koordinasyon eksikliği görülmüş; depremi 
müteakip icra edilen faaliyetlerde, büyük oranda gayret ve zaman israfı 
olmuştur. İnsan, mal ve çevre üzerinde büyük yıkıcı etkileri olan afetlerin 
maliyetleri oldukça yüksektir. Bu sebeple, afetlerin verebileceği zararların 
minimuma indirilmesi için, afet öncesi yapılması gereken çalışmalara daha 
çok önem verilmeli, afetler konusunda duyarlı olunması amacıyla toplumda 
afet kültürünün ve afet yönetim sisteminin tüm evreleri ile oluşturulmasına 
yönelik çalışmalara önem verilmelidir. Bunun için öncelikle ve büyük 
ölçüde kriz yönetiminden risk yönetimine geçilmelidir.'” 

Konuyu bitirmeden afet ve acil durum yönetimi konusunda uyulması 

gereken temel ve stratejik kuralları belirtmek yerinde olacaktır: 1 
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- Afetlerin tümünü gözardı etme. Bütünleşik afet yönetimine odaklan. 
Afetleri unutmak ve inkâr etmek değil; geçmişi de hatırlayarak, onların olası 
tüm etkileri hayal edilmeli ve onlara karşı birey, aile, kurum ve toplum 
olarak hazırlanılmalı. Deprem gibi tek tehlikeye odaklı olmamalıyız; 
Deprem gibi bir tehlikenin diğerlerini de tetikleyeceği düşünülerek, tüm 
tehlike ve riskleri gerektiği kadar dikkate alıp onlara karşı hazırlanılmalı. 
Ayrıca bilinen afetlerin yanında yeni çevresel, teknolojik, biyolojik ve 
sosyolojik afetlere de dikkat edilmeli. 

- Sadece müdahaleye değil, zarar azaltma ve hazırlığa (risk yönetimi 
odaklı afet yönetimine) daha çok önem ver. Sadece afet yönetiminin 
müdahale ve iyileştirme evrelerinden oluşan kriz yönetimine değil; kriz 
yönetimindeki çalışmalara duyulacak olan ihtiyacı en aza indirmek üzere 
daha çok zarar azaltma ve hazırlık çalışmalarından oluşan risk yönetimine 
ağırlık verilmeli. Artık Türkiye bir afet sonrası yıkım ve yara sarma 
sarmalından çıkmalıdır. Bunun için modem afet yönetimi sisteminde olduğu 
gibi, müdahale ve iyileştirme çalışmalarından oluşan kriz yönetiminden daha 
çok, yaygın eğitimle zarar azaltma ve hazırlık çalışmalarından oluşan risk 
yönetimine önem ve ağırlık verilmelidir. 

- Doğa olayları ve tehlikelerin oluşumu ile afet yönetimini birbirine 
karıştırma. Afetlere neden olan doğa olayları ve afet yönetimi çok farklı 
uzmanlık alanlarıdır. Ayrıca halk, sadece afetlere neden olan tehlikelerin 
kendisini tartışmamalı; toplumun zarar görebilirliğini, zarar görebilirliğin 
altında yatan temel nedenleri, bunları ortadan kaldırmanın yol ve yöntemlerini 
ve doğal olayların bir afet veya felakete dönüşmesini engelleyici zarar azaltma 
ve hazırlık gibi afet yönetimi çalışmalarına yoğunlaşmalıdır. Bu nedenle, 
afetlere neden olan doğa olaylarının nedenleri ve özellikleri sadece afet 
yönetiminin tehlike analizi bölümünde yer alır. Halk, afetlere neden olan 
tehlikelerin kendisini tartışmamalı, toplumun zarar görebilirliğini ve 
hassasiyetini azaltarak tehlikelerin birer afet veya felakete dönüşmesini 
engelleyici zarar azaltma ve hazırlık gibi afet yönetimi çalışmalarına 
yoğunlaşmalıdır. Sonuç olarak, bu konuda çalışan bilim insanları halkın ve 
yönetimlerin kafasını karıştırmakta etik kurallarına uymada yeterli hassasiyeti 
göstermediklerinde bilgi kirliliği ortaya çıkmaktadır. 

- Katılımcı ol ve ekip çalışması yap, ortak akıl ve ortak başarının 
peşinden koş. Afet yönetiminde başarı için, dışlayıcı olmamak, ekip 
çalışmasını öne çıkartmak, her seviyede tüm birey, birim, kurum ve 
kuruluşların katılımını teşvik etmek esastır. Parolamız: “Türkiye”deki herkes 
afetlere hazır olduğunda, Türkiye afetlere hazır olacaktır” olmalıdır. Bunun 
için de, afet yönetimi, doğal afetlerden terörizme kadar tüm acil durumlar ve 
bunlarla ilgili ilgili tüm konulara ait kaynakları, halkı, STK”ları, yerel 
yönetimleri ve tüm sektörleri içermelidir. 

- Çalışmaları bir sistem dahilinde ve bir bütün olarak gerçekleştir. 
Dağınık afete hazırlık çalışmaları yerine, bir sistemin ve bütünün bir parçası 
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olarak afet öncesi, anı ve sonrasına ait hazırlık ve çalışmalar eşgüdüm içinde 
gerçekleştirilmelidir. Bütünleşik afet yönetiminin, dört evresindeki 
çalışmaları bir defaya mahsus olarak düşünmemek; bu döngüsel yapıyı 
sürekli olarak kontrol ve koordine etmek ile birlikte güncellemek gerekir. 

- Afetlere hazırlığı bireyden, evden, kurum ve yerelden başlat. Halk, 
büyük ölçüde bölgelerinin dışından gelebilecek olan resmi ekip ve 
yardımlara muhtaç bırakılmamalı. Halkı, “Afetlere hazırlık evden başlar” 
anlayışı ile birlikte para ve mevzuata da çok fazla takılmadan, afetlerin ilk 
saatlerinde afetten korunması ve kendi kendine yeterli olması için mümkün 
olduğunca hazırlanmalı. Bireylerin afet anında tüm tehlikelerden 
korunabilmesi için de, birincil davranış şekilleri öğrenilmeli ve periyodik 
olarak egzersizler ile benimsenmelidir. AFAD ve yerel yönetimler başta 
olmak üzere iş sektörü ve STK”lar işbirliği ile yerel afet gönüllülüğü (YAG) 
sisteminin oluşturulmasına destek verilmelidir. 

- Bazı afetler için tahmin ve erken uyarıya önem ver. Afetler ortaya 
çıktıktan sonra onlara hazırlıksız bir şekilde tepki göstermek yerine; 
insanların tehlikelere karşı, zamanında ve gerektiği gibi davranmalarına 
imkân tanıyacak şekilde haberdar edebilmek için teknolojik ve meteorolojik 
afetlerin tahmin ve erken uyarılarına ağırlık ve önem verilmelidir. 

- Güvenli bir yaşam tarzı geliştir. Periyodik afet eğitimi ve 
bilinçlendirme çalışmalarının, sadece 20-30 yılda bir ortaya çıkabilen bir 
büyük afet için değil; birey olarak insanın tüm yaşamı boyunca normal 
zamanlarda da tüm afet ve acil durumlarda kendilerini, ailelerini ve mallarını 
koruyabilmesi ve güvenli bir yaşam sürebilmesi için gerekli olduğu 
görülmelidir. “Ağaç gençken eğilir” prensibinden hareketle özellikle okul- 
öncesi yaştan başlayarak ilköğretim yaşındaki çocuk ve gençlere eğitim ve 
öğretimin her aşamasında (sigara içilmemesi, emniyet kemerinin takılması, 
akran baskısına karşı hayır diyebilme vb.) afet kültürünün oluşmasına destek 
verecek eğitim, tatbikat gibi faaliyetlere acilen önem verilmeli. 

- Evrensel bilgi ve standartları takip et. Afet ve acil durumlarda birey, 
kurum ve toplumların kendi başlarına neleri yapabileceklerinin belirlenmesi 
ve bunların uygulayarak öğretilmesi için gerekli olan afet acil yardım 
planları, afet bilinci ve eğitimi vb. konularda evrensel standart, bilimsel esas 
ve ölçüler takip edilmeli ve bunlardan taviz verilmemeli; “bana göre” gibi 
bilimsel tabanı olmayan kişisel görüş ve önerilere asla itibar edilmemelidir. 

- Ortak organizasyon, fikir, mesaj ve dil geliştir. Afet yönetimi 
çalışmalarının bölge ve ülke genelinde eşgüdümünün başarılı bir şekilde 
gerçekleştirilmesi için, Modüler Organizasyon, Bütünleşik İletişim ve 
Birleştirilmiş Komuta Yapısının geliştirilecek afet yönetiminin dört 
evresinde kullanılacak ortak bir yönetim şeklinin, dil ve fikir birliğinin 
sağlanması gerekir. Bu birlik, ülkemizde ulusal düzeyden en küçük idari 
birime kadar, kamu, özel sektör ve gönüllü kuruluşlar için de geçerli 
olmalıdır. 


404 KAMU YÖNETİMİ 


SONNOTLAR 


() Recai Akyel; “Türkiye'de Kamu Yönetiminde Afet Yönetimi”, Çukurova Ün. 
Sosyal Bilimler Enstitü Dergisi, C.14, S.1, 2005, s.15-16. 

© Şerafettin Erten; Türk Kamu Yönetiminde Kriz Yönetimi Anlayışı, Yüksek 
Lisans Tezi, Süleyman Demirel Ün., Sosyal Bilimler Enstitüsü, Isparta, 2011, 
s.3-4. 

6) Burhan Aykaç; "Kamu Yönetiminde Kriz Ve Kriz Yönetimi", GÜ. İİBF Der., 
3, 3, 2001, s.5. 

6) Abdullah Bozgeyik, "Kriz Üzerine Sesli Düşünceler", 
http://vvvvvv bilgiyonetimi.org/cm/yon/mkİ list.php?id =(20-05-2006), s.1. 

6) Mahmut Arslan, “Yönetim ve Organizasyonun Bazı Temel Kavramları”, 
Yönetim ve Organizasyon, Ed. S.Güney, Nobel Yay., Ankara, 2001, s.41. 

© Richard Alderslade; “Who Perspective and Experiences on Crisis 
Management”, Public and Private Crisis Management, 2. Int. Meeting, 
Yeditepe Ün. Pub, İstanbul, 2004, s.9. 

0 Ömer Bozkurt-T.Ergun-S. Sezen, Kamu Yönetimi Sözlüğü, TODAİE, 1998, 
s.154. 

(8) Pınar Cener; "Kriz Yönetimi", http://www.danismend.com/ (20-07-2007), s.5. 

6) Aynı Kaynak, s.4-5. 

(0) Melek V. Tüz, Kriz Yönetimi, Uygulama İçin Temel Adımlar, Alfa Yay., 
İstanbul, 2004, s.85. 

(1) Serra Görpe, “Krizi Aşmada Toplumsal Sorumluluğun İşlevi”, Public and 
Private Crisis Management, 2. Intemational Meeting, Yeditepe Ün. Pub, 
İstanbul, 2004, s.229. 

(2) Hasan Tutar, Kriz ve Stres Yönetimi, Seçkin Yay., Ankara, 2004, s.66. 

(3) Norman Augustine, “Önlemeye Çalıştığınız Krizi Yönetmek”, Kriz Yönetimi, 
Harward Business Review, Çev. S. Atay, İstanbul, 2000, s.31. 

(4) Serdar Savaş, “Dünya Sağlık Örgütü'nün Kriz Yönetimine İlişkin Bakış Açısı 
ve Deneyimleri Üzerine Yorum”, Public and Private Crisis Management, 2. 
International Meeting, Yeditepe Ün., İstanbul, 2004, 5.17. 

(5) Cumhur Mumcu; “Basic Principles of Crisis Management”, Public and Private 
Crisis Management, 2. International Meeting, Yeditepe Ün. Pub, İstanbul, 
2004, s.39. 

(6) Ömer Bozkurt-T.Ergun-S. Sezen, a.g.e., s.154-155. 

(7 Mahmut Arslan, a.g.m., s.41. 

(8) Abdullah Karakaya; Stratejik Bilgi Sisteminin Kriz Yönetimine Etkisi, 

http://www. danismend.com. (20-09-2007), s.l. a.g.e., s.3. 

Pınar Cener, a.g.m., s.4-5. 

Burhan Aykaç; a.g.m., s.8. 

00 Pınar Cener; a.g.m., 5.4. 

©) Abdullah Karakaya; a.g.e., 5.3. 

03) Aynı Kaynak, s.4. 

04) Pınar Cener, a.g.m., s.6. 

05) Turgut Göksu, “Kriz Yönetimi”, Yönetim Bilimi II, Ed. Süleyman Sözen, AOF 
Yay., Anadolu Ün., Eskişehir, 2013, s.125. 

06) Salim Kadıbeşegil, Kriz Geliyorum Derl, MediaCat, İstanbul, 2002, s.38. 


(19) 
(20) 


KRİZ VE AFET YÖNETİMİ 405 


en 
(28) 
09) 
(30) 
G1) 


(32) 
(33) 
(34) 


(35) 
(36) 
(37) 


(38) 
(39) 
(40) 
(41) 
(42) 
(43) 
(44) 


(45) 


(46) 
(47) 
(48) 
(49) 
(50) 
(51) 
(52) 
(53) 
(54) 
(55) 
(56) 
(57) 
(58) 
(59) 
(60) 
(6) 
(62) 
(63) 


(64) 
(65) 


Abdullah Bozgeyik; a.g.m., s.1. 

Aynı Kaynak, s.3. 

Pınar Cener, a.g.m., s.4. 

Hasan Tutar, a.g.e., s.20. 

Rhona Flin,, "Capacity for Crisis Management: Identifying Core Skills of 
Crisis Managers", Discussion Paper Managing Crises in the European Union: 
A First Assessment ESF SCSS Exploratory Workshop, St Maxime, June 25-26, 
2005, s.3-5. 

Hasan Tutar; a.g.e., s.69. 

Aynı Kaynak, 5.94. 

Dilaver Tengilimoğlu-Y. Öztürk; İşletmelerde Halkla İlişkiler, Seçkin, Ank,, 
2004, s.185. 

Pınar Cener; a.g.m., 5.7. 

Dilaver Tengilimoğlu-Y. Öztürk, a.g.e., s.191. 

Ece Y. Çöklü, “Halkla İlişkiler Mesleği Çerçevesinde Kriz Yönetimi ve Sağlık 
İletişimi”, Public and Private Crisis Management, 2. Int. Meeting, Yeditepe 
Ün. Pub, İstanbul, 2004, s.288. 

İlker Akat-G. Budak, İşletme Yönetimi, Barış Yay., İzmir, 1999, s.340. 

Hasan Tutar, a.g.e., s.89. 

Norman Augustine; a.g.m., s.24. 

Pınar Cener, a.g.m., s.7. 

Hasan Tutar, a.g.e., s.53-55. 

Salim Kadıbeşegil, a.g.e., s.97. 

Arie Р. De Geus;“Öğrenme Olarak Planlama ”, Belirsizliği Yönetmek, 
Harvvard Business Revievv, Çev. G.Bulut, MESS Yay., İstanbul, 1999, s.61. 
William Johnston and Paul Stepanovich, "Managing in a Crisis: Planning, 
Acting and Learning", Am J Health-Syst Pharm, 2001, 58:1245-9, 5.1248. 
Hasan Tutar, a.g.e., s.97. 

Aynı Kaynak, s.99-101. 

Aynı Kaynak, s.103. 

Aynı Kaynak, s.107. 

Aynı Kaynak, s.108. 

Aynı Kaynak, s.109. 

Aynı Kaynak, s.112. 

Melek V. Tüz, a.g.e., s.39. 

Hasan Tutar, a.g.e., s.72. 

Melek V. Tüz, a.g.e., s.73-74. 

Aynı Kaynak, s.74. 

Hasan Tutar, a.g.e., s.49. 

Burhan Aykaç; a.g.m., s.12. 

Halil Can, Organizasyon ve Yönetim, Adım Yay., Ankara, 1992, s.302. 

Hasan Tutar, a.g.e., s.71. 

Melek V. Tüz, a.g.e., s.75-76. 

Hasan Tutar, a.g.e., s.70. 

Simon А. Booth, Crisis Management Strategy, Competiiton and Chance in 
Modern Enterprises, Routledge, Nevv York, USA, 1993, p.96-97. 

Burhan Aykaç; a.g.m., s.12-13. 

Melek V. Tüz, a.g.e., s.88-90. 


406 KAMU YÖNETİMİ 


(66) Aynı Kaynak, s.75-90. 

(66) Aynı Kaynak, s.90-91. 

(68) Ali Şahin Örmek; Bilgi Toplumunda Kriz Yönetimi Stratejileri, Detay Yay., 

Ankara, 2006, s.203. 

Mehmet Öztürk, Fonksiyonları Açısından İşletme ve Yönetim, Papatya, 

İstanbul, 2003, s.206. 

(0) Melek V. Tüz, a.g.e., s.94. 

00 Pınar Cener; a.g.m., s.8. 

02 Simon A. Booth; Crisis Management Strategy, Competiiton and Chance in 
Modern Enterprises, Routledge, Nevv York, USA, 1993, p.96. 

(3) yohn VVeting, "Crisis Management And Risk Management", Plenary III, 

13h30-14h15, YEO Pre-convention Meeting, Chicago, Illinois, U.S.A.Friday, 

17 hune 2005, s.1. 

Aynı Kaynak, s.2. 

(5) Pınar Cener, a.g.m., s.7-8. 

(6) Hasan Tutar, a.g.e., s.88. 

07 Aynı Kaynak; s.19. 

(8) Aynı Kaynak, s.75. 

(9) Melek V. Tüz, a.g.e., s.60. 

(60) Hasan Tutar, a.g.e., s.76. 

(6) Aynı Kaynak; s.76. 

62) Aynı Kaynak, s.77-84. 

(63) Aynı Kaynak, s.14. 

(64) Cemal Zehir-L.Alpkan-H.Keskin, “Kriz Döneminde Kocaeli ve İstanbul 
Civarındaki İşletmelerin Krizden Etkilenme Düzeyleri ve Stratejik 
Amaçlardaki Değişimler”, 11. Ulusal Yönetim ve Organizasyon Kongresi, 
Kocatepe Ün., İİBF Yay. No:57, 22-24 Mayıs, 2003, 5.398. 

65 Burhan Aykaç; a.g.m,, s.11. 

(66) Aynı Kaynak, s.11-12. 

6) Melek V. Tüz, a.g.e., s.62-70. 

(668) Paul Hart and Uriel Rosenthal; "Crisis Decision Making", Administration & 
Society, Vol. 25, Issue 1, May 1993, s.4. 

(669) Burhan Aykaç; a.g.m., s.12-13. 

60) Hasan Tutar, a.g.e., s.93. 

©) Ece Çöklü; a.g.m., s.269. 

62) Billur Ülger, İşletmelerde İletişim ve Halkla İlişkiler, Der Yay., İstanbul, 2003, 
s.289. 

63) Metin Kazancı, Halkla İlişkiler, Turhan Kitabevi, Ankara, 1999, s.281. 

64) Hasan Tutar, a.g.e., s.93. 

(65) Pınar Cener; a.g.m., s.6. 

66) William Johnston and Paul Stepanovich; "Managing in a Crisis: Planning, 
Acting and Learning", Am J Health-Syst Pharm, 2001; 58:1245-9, s.1249. 

97 Hasan Tutar, a.g.e., s.92. 

68) Ebru Ural, “Kriz Yönetiminde Proaktif Halkla İlişkiler Yaklaşımları ve Konu- 
Gündem Yönetimi”, 11. Ulusal Yönetim ve Organizasyon Kongresi, Afyon 
Kocatepe Ün., İİBF Yay. No:57, 22-24 Mayıs, 2003, s.388. 

99 С.Сап Aktan; a.g.m., s.5-6. 


(69) 


(74) 


KRİZ VE AFET YÖNETİMİ 407 


(100) 


(101) 
(102) 


(103) 
(104) 
(105) 
(106) 
(107) 
(108) 
(109) 
(110) 
(111) 


(112) 


(113) 


(114) 
(115) 
(116) 
(117) 


(118) 


(19) 
(120) 
(121) 


(122) 
(123) 
(124) 
(125) 
(126) 
(127) 
(128) 
(129) 
(130) 
(131) 
(132) 
(133) 
(134) 


(135) 
(136) 
(137) 
(138) 


Ali Şahin Örnek; Bilgi Toplumunda Kriz Yönetimi Stratejileri, Detay Yay., 
Ankara, 2006, s.194. 

Hasan Tutar, a.g.e., s.19. 

Mehmet Özkan,, "Artık Kriz Hep Var", 
http://vvvvvv.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl gos.php?nt”34 (20-05-2006), s.1. 
Hasan Tutar, a.g.e., s.58-65. 

Abdullah Karakaya; a.g.e., 5.1. 

Hasan Tutar, a.g.e., s.156. 

C.Can Aktan; a.g.m., s.1. 

Metin Kazancı, a.g.e., s.281. 

Hasan Tutar, a.g.e., s.159. 

Aynı Kaynak, s.168-169. 

C.Can Aktan, a.g.m., s.3-6. 

Recai Akyel, “Türkiye”de Kamu Yönetiminde Afet Yönetimi”, Çukurova Ün. 
Sosyal Bilimler Enstitü Dergisi, C.14, S.1, 2005, s.15-16. 

Mustafa Kaya, Türk Kamu Yönetiminde Gönüllülük ve Afet Yönetimi, Atılım 
Ün. Sosyal Bilimler Enstitüsü, Ankara, 2013, s.30-31. 

Tevfik Erkal-Mehmet Değerliyurt, Türkiye'de Afet Yönetimi, Eastern 
Geographical Review, S.22, 2009, s.149-151. 

Mustafa Kaya, a.g.e., s.30-31. 

Recai A kyel, a.g.m., s.18. 

Mustafa Kaya, a.g.e., s.31-32. 

Cevdet Ertürkmen, Afet Yönetimi, Yüksek Lisans Tezi, Ankara Ün. Sosyal 
Bilimler Enstitüsü, Ankara, 2006, s.65-68. 

Tevfik Erkal-Mehmet Değerliyurt, Türkiye”de Afet Yönetimi, Eastern 
Geographical Revievv, S.22, 2009, s.149-151. 

Abdullah Yılmaz, Afet Yönetimi, Pegem Yayıncılık, Ankara, 2003, s.41. 
Mustafa Kaya, a.g.e., s.31-32. 

Recai Akyel, “Türkiye”de Kamu Yönetiminde Afet Yönetimi”, Çukurova Ün. 
Sosyal Bilimler Enstitü Dergisi, C.14, S.1, 2005, s.17. 

Abdullah Yılmaz, a.g.e., s.41. 

Tevfik Erkal-Mehmet Değerliyurt, a.g.e., s.149-151. 

Mustafa Kaya, a.g.e., s.31-32. 

Tevfik Erkal-Mehmet Değerliyurt, a.g.e., s.149-151. 

Mustafa Kaya, a.g.e., s.31-32. 

Aynı Kaynak, s.35-36. 

Aynı Kaynak, s.37-41. 

Abdullah Yılmaz, a.g.e., s.43. 

Aynı Kaynak, s.42. 

Tevfik Erkal-Mehmet Değerliyurt, a.g.e., s.151. 

Recai Akyel, a.g.m., s.17-18. 

Abdullah Yılmaz, a.g.e., s.43. 

Mikdat Kadıoğlu, Afet Yönetimi Beklenilmeyeni Beklemek, En Kötüsünü 
Yönetmek, Marmara Belediyeler Birliği Yay., İstanbul, 2011, s.48-50. 

Mustafa Kaya, a.g.e., s.37-41. 

Abdullah Yılmaz; a.g.e., s.45. 

Tevfik Erkal-Mehmet Değerliyurt, a.g.e., s.151-152. 

Mustafa Kaya, a.g.e., s.37-41. 


408 


(139) 
(140) 
(141) 
(142) 


(143) 
(144) 
(145) 
(146) 
(147) 
(148) 
(149) 
(150) 
(151) 


(152) 
(153) 
(154) 
(155) 
(156) 
(157) 
(158) 


(159) 
(160) 


(161) 
(162) 
(163) 
(164) 
(165) 
(166) 
(167) 
(168) 
(169) 
(170) 
(171) 


KAMU YÖNETİMİ 


Abdullah Yılmaz, a.g.e., s.53. 

Tevfik Erkal-Mehmet Değerliyurt, a.g.e., s.151-152. 

Mustafa Kaya, a.g.e., s.37-41. 

Mehmet Ergenoğlu, “Afet Sonrası Kriz Yönetimi-2003 Bingöl Depremi 
Örneği”, İdarecinin Sesi Dergisi, Mart Nisan 2011, s.36. 

Tevfik Erkal-Mehmet Değerliyurt, a.g.e., s.151-152. 

Abdullah Yılmaz, a.g.e., s.45. 

Mustafa Kaya, a.g.e., s.37-41. 

Aynı Kaynak, s.37-41. 

Aynı Kaynak, s.37-41. 

Mikdat Kadıoğlu; a.g.e., s.48-50. 

Tevfik Erkal-Mehmet Değerliyurt, a.g.e., s.151-152. 

AFAD, “Afet Risk Yönetimi”, www.afad.gov.tr (20.01.2015), s.1-4. 

Emre Akdağ, Mali Yapı ve Denetim Boyutuyla Afet Yönetimi, Sayıştay 
Araştırma Dizisi, Mart 2002, s.6-7. 

AFAD, a.g.e., s.1-4. 

Aynı Kaynak, s.1-4. 

Recai Akyel, a.g.m., s.17-18. 

Aynı Kaynak, s.17-18. 

Aynı Kaynak, s.18-19. 

Aynı Kaynak, s.17-18. 

Nazlı Demir, Türk Kamu Yönetiminde Kriz Yönetimi, İçişleri Bakanlığı, 
Ankara, 2011, s.45-47. 

Aynı Kaynak, s.49-51. 

Şerafettin Erten, Türk Kamu Yönetiminde Kriz Yönetimi Anlayışı, Yüksek 
Lisans Tezi, Süleyman Demirel Ün., Sosyal Bilimler Enstitüsü, Isparta, 2011, 
s.72. 

Mustafa Kaya, a.g.e., s.71-85. 

Nazlı Demir, a.g.e., s.54-56. 

Recai Akyel; a.g.m.,, s.25-26. 

Nazlı Demir, a.g.e., s.66-67. 

Aynı Kaynak, s.68. 

Aynı Kaynak, s.49-51. 

Aynı Kaynak, s.57-58. 

Mustafa Kaya, a.g.e., s.71-85. 

Nazlı Demir, a.g.e., s.73-74. 

Mikdat Kadıoğlu; a.g.e., s.199-207. 

Aynı Kaynak, s.199-207. 


DOKUZUNCU BÖLÜM 


KÜRESEL KAMU 
YÖNETİMİ 


KÜRESEL KAMU YÖNETİMİ 411 


I. KÜRESELLEŞME OLGUSU 


Küreselleşme kavramı, başta akademik ve ekonomik çevrelerde olmak 
üzere en çok tartışılan kavramların başında gelmektedir. Özellikle akademik 
çevreler tarafından küreselleşmenin ne olduğu, küreselleşmeyi ortaya çıka- 
ran sebepler ve küreselleşme sürecinin sonuçları, küreselleşmenin olumlu ve 
olumsuz yönleri de farklı düşünce kalıplarıyla ele alınarak açıklanmaktadır. 
Bu bağlamda küreselleşme kavramı ve küreselleşme sürecine ilişkin birçok 
tanım ve açıklama yapılmıştır." 

Küreselleşmeyi tarihsel olarak çok eski dönemlere kadar dayandıran 
görüşler vardır. Örneğin büyük dinlerin (İslamiyet, Hıristiyanlık gibi) tüm 
insanlık ve gezegeni kapsayan ilke ve kurallar belirlemesi ve bu ilkeleri kut- 
sal kitapları ve elçiler vasıtasıyla insanlara ulaştırması bu dinlerin küresel bir 
amaca sahip olduğu düşüncesini oluşturabilmektedir. Bu bağlamda küresel- 
leşmenin tarihsel serüvenini eski çağlara, Asur, Pers, Helen, Roma İmpara- 
torluklarına kadar götüren görüşler vardır.? Bir başka deyişle, eğer küresel- 
leşmeyi, ülkeler arasında büyük ve artan bir ticaret akışı ile sermaye yatırı- 
mının gerçekleştiği açık bir uluslar arası ekonomi diye yorumlarsak küresel- 
leşmenin yeni olduğunu söylemek imkânsızdır ?. Modelski”ye göre, küresel- 
leşme dünyanın büyük medeniyetleri arasındaki artan bağlantının tarihidir. 
Daha da açmak gerekirse en eski medeniyetler arasında düzensiz aralıklarla 
ortaya çıkan karşılaşmalara kadar uzanan, uzun vadeli, tarihsel bir süreçtir. 
Ona göre, küreselleşme, uluslar, medeniyetler ve siyasal topluluklar arasın- 
daki genel dayanışmanın genişlemesinin ve derinleşmesinin tarihsel sürecini 
kapsayan bir mefhumdur." 

Küreselleşmenin fikir mimarları Muray, Rohtbard ve David Friedman 
gibi liberal düşünürlerdir. Bu düşünürler 1970'li yıllardan itibaren “piyasaların 
serbestliği ilkesi”ni çalışmalarının merkezine koymuşlar böylece “bırakınız 
yapsınlar” şeklindeki liberal ideolojinin geçerliliğini kanıtlamaya çalışmışlar- 
dır. Söz konusu liberal söylem kaynağını, Ludwig von Mises ve Friedrich von 
Hayek”in temsil ettiği Macar Ekonomi Okulu düşünürlerinden almaktadır.” 

Ancak küreselleşmenin bugünkü anlamda çok boyutlu tartışılması da- 
ha çok 1980 ler sonrasında değişen ve dönüşen dünya şartlarına göre yorum- 
lanmaktadır. Ya da başka bir şekilde, soğuk savaşın sonrası ve Sovyetlerin 
dağılmasıyla küreselleşme ivme kazanmıştır da denilebilir. 

Küreselleşmeyi en başta pratik olarak tarif etmeye kalkarsak hem de 
kavramı somutlaştırmak adına şöyle bir betimleme yapılabilir: 

“-Küreselleşme nedir? 

-Prenses Diana'nın ölümüdür. 

-Nasıl olur? 

-Bir İngiliz prenses ile Mısırlı erkek arkadaşı, İtalyan paparaz- 
ziler tarafından Japon motosikletlerle takip edilirken İskoç viskisi ile 
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sarhoş olan Belçikalı sürücünün kullandığı Hollanda yapımı motorlu 

bir Alman arabası ile bir Fransız tünelinde kaza yapar ve bir Ameri- 

kan doktor tarafindan Brezilya ilaçları kullanılarak tedavi edilir. Ve 
bu e-mail size Bill Gates'in Tayvanlılardan çaldığı teknolojiyi kulla- 
nan bir Türk tarafindan gönderilir.”” 

Küreselleşmeyi ülkeler arasında büyük ve artan bir ticaret akışıyla, 
sermaye yatırımının gerçekleştiği açık bir uluslararası ekonomi olarak tanım- 
larsak, bu tarz bir işleyiş uluslararası ticari faaliyetlerin tarihi bakımından 
yeni olmamaktadır. Gerçek anlamda bütünleşmiş bir dünya ticaret sistemi, 
19. yüzyılın ikinci yarısından itibaren vardır. Ekonomik olayların küresel- 
leşmesinin ve bunun oluşturduğu yeni durumun genellikle 1960”larda ortaya 
çıktığı düşünülmektedir. 1960 bir taraftan küresel kurumların ortaya çıktığı 
ve küresel düzeyde faaliyetlerini sürdürdüğü, diğer taraftan da ticari faaliyet- 
lerin hızla gelişim gösterdiği bir dönemdir.” 

Bugün kavramın üzerinde ne olduğu ya da olmadığı üzerine tartışma- 
lar hali hazırda canlılığını sürdürürken yaklaşık 150 yıl kadar önce Marx ve 
Engels tarafından kaleme alınan Manifesto”da küreselleşmenin şöyle tarif 
edildiğini ifade edebiliriz: 

“Piyasanın mamulleri için sürekli genişlemesi gerekliliği bur- 
juvaziyi bütün bir küre yüzeyinde sıkıştırır. Piyasa her yere kurulmalı, 
her yere yerleşmeli ve her yerle ilişki içerisinde olmalıdır. Burjuva, 
bütün dünya piyasalarını sömürme yolu ile bütün ülkelerde üretim ve 
tüketimde kozmopolit bir karaktere bürünür. Reaksiyonerlerin büyük 
üzüntüsü, burjuvanın, ulusal zeminin üzerine oturduğu endüstrinin al- 
tını oymasıdır. Bütün eski tip endüstriler yok edildiler ya da gün be 
gün yok edilmektedirler. Eski tip endüstriler yenileri tarafından yerle- 
rinden edilirler ki, yenilerin gelişi bütün medeni uluslar için bir yaşam 
ve ölüm sorunu olur. Yeni endüstriler artık yerli hammadde ile çalış- 
mazlar fakat hammadde en uzak köşelerden elde edilir ve üretilen 
mallar sadece içerde değil, dünyanın her köşesinde tüketilir. Ülke ta- 
rafından karşılanan eski ihtiyaçların yerini uzak diyarları memnun 
edecek yeni ihtiyaçlar alır. Eski yerel ve ulusal kendi halindelik ve 
kendi kendine yeterliliğin yerine, ulusların bütün alanlardaki karşılıklı 
ilişkilerini, evrensel karşılıklı bağımlılığını görürüz. Tek tek ulusların 
entelektüel yaratımı genel bir özellik halini alır. Ulusal tek taraflılık 
ve dar görüşlülük gittikçe imkânsız hale gelir ve türlü türlü ulusal ve 
yerel literatürden bir dünya literatürü doğar.” 

Bu manifesto 1950 li yıllarda kaleme alınmıştır. Yer verilen ifadeler- 
den de anlaşılacağı üzere, zaman içinde sürekli genişleyen piyasa, zamanla 
ulusal sınırları aşarak ülkeler ve toplumlar arası bir etkileşim meydana ge- 
tirmiştir. Buna teknolojideki hızlı ilerleme ve gelişmelerin de eklenmesiyle 
karşılıklı etkilenim süreçleri de hız kazanmıştır. Buradan hareketle bir an- 
lamda küreselleşmeyi, üretim süreçlerindeki gelişmeyle ortaya çıkan kitlesel 
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iletişim ve teknolojideki ilerlemelerle hızla dünyanın her yanına yayılan ve 
tartışma alanı bulan bir kavram olarak ifade edebiliriz. Tabi küreselleşme 
olgusunu sadece buradaki ekonomik boyutuyla ele almak onu anlamada 
eksikliğe yol açabilir. Zira ekonomik boyut, küreselleşmenin sadece bir kıs- 
mını oluşturmaktadır denilebilir. 

Küreselleşmenin siyasal, toplumsal ve kültürel boyutları da vardır. 
Bütün bunlar uzun uzun tartışılabilecek ve yazılabilecek mefhumlardır. An- 
cak burada küreselleşme tartışmasından ziyade küreselleşmenin kamu yöne- 
timi üzerindeki etkileri ele alınacağından bunların detayına çok girilmeye- 
cektir. Bilindiği gibi modernleşmenin ortaya çıkardığı olgulardan birisi ulus- 
devlet modelidir. Bir ulusal kimlik tanımı ve onun çevresinde kurulu yapılar 
ve yönetim şekilleri modernitenin yaratısı olarak değerlendirilmektedir. An- 
cak teknolojideki gelişme ve piyasanın genişlemesiyle bu modelde de bir 
aşınma yaşandığı söylenebilir. Zira ulusal sınırları aşan, ulus üstü yapılanma- 
ların (çok uluslu şirketler gibi) devletlerin egemenlik hakları üzerinde daha 
çok etki ettiği gözlemlenebilmektedir. Bu durumda özellikle yönetsel anlam- 
da ulusal ve merkezi karar alma mekanizmalarının yerini zamanla sivil top- 
lum kuruluşları, yerel idareler gibi yapıların alması şeklinde görülebilirken 
tek bir kaynağa dayalı egemenlik tanımlarının geçerliliğinin sorgulanmasına 
sebep olmaktadır. 

Bu hususu küreselleşmenin nitelikleriyle açıklamaya çalışabiliriz. Bu 
nitelikleri beş başlıkta toplayabiliriz. 

1) Çok boyutlu küreselleşme ya da küreselleşmeler, bu yukarıda da 
ifade edildiği gibi küreselleşmenin ekonomik olduğu kadar sosyal, siyasal ve 
kültürel olduğunu da tanımlayan özelliktir. 

`2) Zaman-mekân sıkışması; bu tanımı Harvey yapmıştır. Harvey bu 
tanımı ile 1970 den sonraki gelişmelerle değişen üretim ve tüketim biçimle- 
rine ve iletişim ve haberleşme teknolojilerindeki hızlı gelişimin neticesinde 
ortaya çıkan emek, finans ve sermaye piyasalarındaki gelişmelere vurgu 
yapar: “küresel tahvil piyasalarında artık 24 saat çok uzun bir zamandır. *” 

3) Sadece “orada” başkalarını değil, aynı zamanda “burada” bizi de 
etkileyen süreçtir; bu özellikle teknolojideki gelişim ve ilerlemenin küresel- 
leşmenin itici gücünü oluşturduğu fikrini oluşturmaktadır. Şöyle ki bilgisa- 
yarlar ve internetin aracılığı ile daha önceden hiç gitmediğimiz, görmediği- 
miz bir yerde yaşanan olayları an be an takip edebiliyor ve aynı ölçüde bun- 
lardan etkilenebiliyoruz. 

4) Küreselleşme sadece birleştiren, bütünleyen değil, aynı zamanda 
parçalayan, bölen, diyalektik bir süreçtir; bu bir önceki nitelikle örtüşen bir 
özelliktir. Zira yeni durumla birlikte artan çok yönlü ilişkiler, bir taraftan 
daha melez bir kültürün oluşmasını tetiklerken, aynı süreç, diğer taraftan 
insanların başkalarından farklılıklarını ortaya koymalarını ve “ben neyim” 
sorusunun cevabında kendi kimliklerini inşa etmelerini teşvik etmektedir. 
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5) Hegemonyayı da içeren eşitliksiz bir süreçtir. Bu nitelik Grams- 
ci”nin hegemonya anlayışından yola çıkılarak ele alınmıştır. Hegemonya, 
temel egemen sınıfın onaya dayalı kültürel ve moral önderliği olarak ifade 
edilebilir. Kavram Gramsci'nin siyasal ve ideolojik düşüncesinin örgütleyici 
odağıdır ve “rızanın örgütlenmesi” olarak anlaşılabilir. Gramsci”de hege- 
monya ve sivil toplum birbirinden ayrılmaz kavramlardır. Hegemonya sivil 
toplumda kurulur. Yani “kapitalist hegemonya” kavramına karşı “karşı he- 
gemonya” kavramını üreten Gramsci de hegemonya ekonomik ve determi- 
nist bir gerektirmecilik değil, mücadele edilerek değiştirilecek, yeri alınabi- 
lecek, oluşturulabilecek bir süreçtir.“ 

Bütün bunların ışığında küreselleşmeyi, siyasetten ekonomiye, spor- 
dan sanata, ticaretten kültüre, bireyler, topluluklar, devletler ve uluslar ara- 
sında gittikçe artan etkilenim süreçleri olarak tanımlayabiliriz." 

Ya da küreselleşme; uluslararasılaşma sürecinin tamamlanıp, bölgesel 
olmayan üretim dokularının üretim ve tüketiminin dünya ölçeğinde planladı- 
ğı, serbest rekabet ve piyasa düzeninin uluslar üstü kuruluşlar tarafından 
denetlendiği, kuralların uluslar üstü anlayışla çalıştığı bir sistem olarak ifade 
edilebilir. ? 

Küreselleşme kavramının hangi unsurları içermesi gerektiği konusun- 
da ortak bir kanı olmamasına rağmen, genel olarak kabul gören bir biçimi 
olarak şu tanımlama yapılabilir; “küreselleşme; insan, sermaye, teknoloji ve 
hizmetler bakımından entegrasyonun sağlanmasıdır. Küreselleşme; ticaretin, 
direkt yabancı sermaye yatırımlarının artması ve fikir haklarının uygulamaya 
konmasıyla üretim faktörlerinin mobilitesinin daha da yükselmesi sonucu 
dünyanın giderek daha fazla bütünleşmesini ifade etmektedir”(Adams, 
2008:725).” Küreselleşme kavramına ilişkin diğer bir tanımda şu şekildedir; 
küreselleşme toplumların siyasal yönetimi ve yönetim politikaları, ideolojisi 
ve kültürleri üzerinde uluslararası sermayenin ekonomik politikası, kültürü 
ve ideolojisinin egemenliğini kurması ve geliştirmesidir."* 


A. KÜRESEL KAMU YÖNETİMİ VE TÜRKİYE 


İkinci Dünya Savaşı sonrasında az gelişmiş ülkelerde ve ülkemizde 
her şey “ulusal kalkınma” hedefine endekslenmiştir. 1945-80 arasında geçer- 
li olan inanca göre ekonomik kalkınma her şeyin başıdır. Kalkınma bir kez 
gerçekleşince kültürel, kurumsal, siyasal Batılılaşma da kendiliğinden gele- 
cektir. Ancak yaklaşık yarım yüzyıl geçmesine karşın az gelişmiş ülkelerde 
kalkınma gerçekleşmemiştir. Birkaç iyi örnekte ise olumlu gelişmelere kar- 
şın Batı tipi demokrasi gelmemiştir. Bunun anlamı İkinci Dünya Savaşı son- 
rası kalkınma stratejilerinin iflasıdır./” 

1980 li yıllardan başlayarak “kalkınma” kavramının yerini aynı güçle 
“demokratikleşme” kavramı almıştır. Bu yılların inancına göre demokrasi ve 
demokratikleşmenin yolu, son on beş yıla damgasını vurmuş üç anahtar sü- 
reç ile açılabilecektir: Küreselleşme, özelleştirme ve yerelleşme. Küresel- 
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leşme, modern çağın temel kategorilerinden birisi olarak ulus-devletin dönü- 
şümüdür, büyük insanlığı bölen ulusal devletlerin dönüşümü ile büyük öz- 
gürleşme süreci başlamıştır. Özelleştirme, devletin sınırlandırılmasıdır, bire- 
yin yaratıcı girişimciliği önündeki bu modem çağ engeli bu yolla adım adım 
küçültülmektedir. Yerelleşme ise ulus devlete gerek kalmayan bir ortamda 
bir yandan bireyin kendi kendini yönetimi, bir yandan da küçük birimlerde 
“ortaklaşacılık” kültürünün gelişmesi anlamına gelmektedir. Sonuçta bunla- 
rın hepsi birlikte, özgürleşme ve demokratikleşme demektir./” 

Her ne kadar yaşanan on beş yılın “modern çağ” dan kopuş yılları ol- 
madığını savunanlar varsa da, “modern ötesi çağ” a girmiş olma savının 
heyecanı, giderek daha fazla insanı sarıp sarmalamaktadır. Üstelik duyulan 
heyecan saf entelektüel bir duygu da değildir. Yayılan heyecan dalgası, hem 
gelişmiş hem de az gelişmiş ülkelerde büyük insanlığın değil, ama tek tek 
bireylerin ansızın karşı karşıya kaldıkları somut-gündelik değişiklikler nede- 
niyle yaşamın kendisinden kaynaklanmaktadır. Modern ötesi çağın egemen 
ideolojisi olarak ortaya çıkan yeni sağ, bu çağda devletin ne ekonomik-mali 
ne de toplumsal arenada yeri olduğunu söylemektedir. Devlet bu iki alandan 
özelleştirme yoluyla çekip çıkarılmalıdır. İnsanlığın en azından son iki yüz 
yıldır inandığı “çalışma hakkının kutsallığı”, “çocukların ana babadan önce 
hepimize ait olduğu”, “devletin başlıca varlık nedeninin toplumsal refahı 
yükseltmek olduğu” ... gibi önermelere yeni çağda yer yoktur. Devletin 
boşaltacağı geniş alanlarda “herkes kendinden sorumlu” sayılmaktadır. ” 

Yeni sağ bireyi böyle özgürleştirirken, ülkeler arasındaki gelişmişlik- 
az gelişmişlik farklarını da “modernizme ait” bir sorun olarak ilan etmiştir. 
Artık emperyalizm yoktur, o halde ulusal bağımsızlık denen şey de anlam- 
sızdır.. Postmodernizm küreselleşme ile birlikte bütün ülkeleri, kendilerini 
“dünya saatine ayarlama”ya davet etmektedir. Son yarım yüzyıllık formül, 
“az gelişmişlikten kurtulmak için devlet öncülüğünde ulusal kalkınma” reto- 
riği çağ dışı hale gelmiştir. Ulusal kalkınma, bundan böyle özel sektörün ya 
da sermayenin küresel dinamiklerine uygun hareket etmeye bağlıdır. Dünya 
ülkelerinin beşte dördünü oluşturan az gelişmiş ülkelere önerilen, kalkınma 
trenini kaçırmamak için bu “uygunluğu” bir an önce gerçekleştirmeleridir. 
“Dünya saatine ayarlı kalkınma” nın stratejileri uluslararası kuruluşlarca 
çizilmiş bulunmaktadır. İşin başında Dünya Bankası vardır. Kurulduğu 1944 
yılından 1980 li yıllara kadar az gelişmiş ülkelere proje kredileri veren ban- 
ka, son on beş yıldan bu yana daha değişik işlevler yüklenmiştir. Artık kal- 
kınma için verilen kredilerin yerini, özel sektörün küresel dinamikleri “yapı- 
sal uyarlama kredileri” almış bulunmaktadır." 

Aynı zamanda Yeni Sağ İdeoloji, kamu yönetimine yönelik olarak aşı- 
rı merkeziyetçilik, katı hiyerarşik yapı, verimsizlik, kalitesizlik, savurganlık, 
kırtasiyecilik ve kapalılık gibi “etkili” eleştiriler geliştirmiş ve bu ideolojiden 
esinlenerek başta Batı ülkeleri olmak üzere kamu yönetimi reformu programı 
geliştiren birçok ülkede geniş uygulama alanı bulmuştur. Çünkü küreselleş- 
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me sürecinde, iletişimin ve insanların dolaşım hızının artması ile ülkeler ve 
kentler arasında karşılıklı ilişkiler çok gelişmiş, karmaşıklaşmış ve karşılıklı 
bağımlılık ön plana çıkmıştır./” 

Bu güçlü etkiler altında insanların yönetime bakışı ve beklentileri çok 
köklü olarak değiştiği gibi yönetim yapıları da hızla değişmekte, öten yan- 
dan, önceleri çok daha sınırlı, belirlenmiş ve tek boyutlu ilişkileri bulunan 
yönetimler arası ilişkiler artık çok boyutlu bir hale gelmektedir. Bu yeni çok 
boyutlu yeni ilişkiler evreninde bir yandan küreselleşme sürecinde güç ve 
presti) kaybeden ulus devletin ve merkezi yapıların, denetim, rekabetçilik, 
sosyal adalet gibi merkezi fonksiyonlarını gereği gibi yerine getirebilmesi 
için güçlendirilmesi tartışılmakta, bir yandan bu sürece paralel olarak, yerel 
ve bölgesel yapılar güçlenmektedir.” 

Bu süreçte yeni kamu işletmeciliği anlayışının etkinlik kazanması II. 
Dünya Savaşı sonrasında güçlenen merkezi müdahaleci devletin ve bu anla- 
yışın ürettiği “refah devleti” politikalarının güç kaybetmesi ile yakından 
ilişkilidir. Bu politikalara dayalı olarak devletin faaliyet alanı hızla genişledi 
ancak bir noktadan sonra giderek genişleyen kamu hizmet alanlarının fi- 
nansmanı zorlaşmaya başladı ve bu yükü daha fazla finanse edemeyen dev- 
letler, hantallaştıkları ve vatandaşların ihtiyaçlarını zamanında ve gerektiği 
ölçüde karşılayamaz duruma düştükleri gerekçeleri ile 70 li yıllardan itibaren 
şiddetle eleştirilmeye başlandı.” 

Dünya kapitalist sisteminin sosyo-ekonomik buhranına cevap vermek 
amacıyla ortaya çıkan yeni sağ ideoloji üzerinde en fazla etkisi olan yeni 
liberalizm akımı, liberal gelenekteki 1929 sonrası Keynezyen ekonomi ve П. 
Dünya Savaşı sonrası sosyal refah devleti politikalarıyla oluşmuş olan “top- 
lumsal sapma” ya karşı klasik liberal tezlerin yeniden canlanışını ifade eder 
22 Buna göre devlet, piyasada oyunun kurallarını belirlemeli, bunları hukuk- 
sal olarak koruma altına almalı, ancak piyasaya müdahale etmemelidir. Dev- 
letin piyasaya müdahalesi, ekonomik kaynakların bazı sınıflar lehine adil 
olmayan bir yeniden dağılımı demektir.” 

Yeni Sağın devletin doğasına ve varlık nedenine yönelttiği bu keskin 
eleştirilerin kamu yönetimine yansıması, “yeni kamu işletmeciliği” anlayışı 
olmuştur. Gelişmiş ülkelerin çoğunda ve gelişmekte olan ülkelerin bazısında 
ortaya çıkan kamu sektörünün bu yeni modeli geleneksel kamu yönetimi 
modeline radikal bir değişiklik getirmektedir. Bu modelin temel eksenleri, 
devleti küçültmek, kamu harcamalarını azaltmak ve işleri daha verimli, eko- 
nomik ve etkili bir şekilde yapmak için siyasal kararlılık olarak ifade edil- 
mektedir.” 

Ancak şu da unutulmamalıdır ki, yeni kamu yönetimi uygulamalarının 
20. yüzyılın son çeyreğine damgasını vurduğu kesinse de 21. yüzyılı ne öl- 
çüde belirleyeceği tartışmalıdır. Tartışma özellikle kamu hizmetlerinin kali- 
teli, hızlı ve vatandaşın memnun olacağı şekilde sunulması değil, bunu ger- 
çekleştirecek örgütsel yapılar üzerinde yoğunlaşmaktadır. Çünkü kamu hiz- 
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metlerinin sadece kamunun tekelinde, hiçbir şekilde rekabete açılmaksızın 
sunulmasını savunmak ne kadar ön yargılı bir anlayışsa, kamu hizmetlerinin 
özel, sivil veya gönüllü kuruluşlar tarafından sunulmasını her derde deva 
görmek de bir o kadar sakıncalıdır. 

Ülkemizde kamu yönetiminin aşırı merkeziyetçilik, katı hiyerarşik ya- 
pı, hantallık, verimsizlik, kalitesizlik, savurganlık, kırtasiyecilik ve kapalılık 
gibi sorunlarıyla yeni kamu işletmeciliği anlayışının çözüm getireceği iddia 
edilen kamu yönetimi sorunları neredeyse birebir örtüşmektedir. Bu durum 
kolaycı ve yanıltıcı bir şekilde yeni kamu yönetimi işletmeciliği anlayışının 
ülkemizde yıllardır tartışılan sorunlara çözüm olabileceği yanılgısına neden 
olmuş ve Türkiye”de 1980 li yıllardan sonra hızlanan kamu yönetimi refor- 
mu çalışmaları bu yanılsamanın etkisiyle yeni kamu yönetimi işletmeciliği 
anlayışından büyük ölçüde etkilenmiştir. Ancak “teknik” düzeydeki bu tip 
düzenlemeler sorunun temeline inilemediğinden ancak geçici ve yüzeysel 
etkiler meydana getirebilmiştir.” 

Çünkü yeni kamu işletmeciliği uygulamalarının etkili olduğu ve sonuç 
verdiği Batı ülkelerinde geleneksek toplumdan modern topluma geçiş, çıkar 
çatışmaları ve sınıf savaşımlarına dayanan yüzlerce yıllık uzun bir mücadele 
sürecinin sonucunda gerçekleşmiş ve bu süreçte ortaya çıkan Weber'in bü- 
rokrasi modeli, toplumda devletten bağımsız bir girişimci sınıfın ortaya çık- 
ması ve bu sınıfın kendi değerlerini siyasal hayata, dolayısıyla bürokrasiye 
empoze etmesiyle hayatiyet kazanmıştır. Buna karşılık Batıda girişimci sınıf- 
ların oynadığı rol, batı dışı toplumlarda bürokrasiye yüklenen misyonu belir- 
lemiştir.? 

Bu nedenle devleti kuran güç olma imtiyazına sahip ve toplumu dö- 
nüştürme misyonuna sahip bir aygıtı, VVeberyen anlamda işleyen yasal- 
rasyonel bir mekanizmaya çevirmek kolay değildir. Bu anlamda ülkemizde 
“kurucu” ve “modernleştirici” misyonuna bağlı olarak sistem üzerindeki 
hamilik ve vesayet rolünü etkili bir biçimde devam ettiren bürokratik bir 
yapının varlığı ortada iken, yönetimi batılı anlamda araçsal nitelikte yönetsel 
bir aygıt olarak algılamak ve dönüştürmeye çalışmak sorunların temelinde 
yatan teşhis hatasıdır.”” 


B. GELENEKSEL KAMU YÖNETİMİNDEN KÜRESEL 
KAMU YÖNETİMİNE GEÇİŞİN NEDENLERİ 


Yukarıda küreselleşme süreçlerinin en önemli itici gücünün bilgi ve 
iletişim teknolojilerindeki değişim ve ilerleme olduğunu vurgulamıştık. Bu 
gelişmeler tek merkezliliğe dayanan weberyan (geleneksel) yönetim anlayı- 
şının da gözden geçirilmesine neden olmuştur. Halk kelimesinin karşılığı 
olarak kullanılan kamu ve onun yönetiminde de bu çerçevede yeni stratejiler, 
yeni ilke ve yöntemler belirlemek bir zaruret halini almıştır. 

Nitekim Weber'in bürokrasi kuramında bürokrasi, ussal bir toplumsal 
örgütlenmedir ve siyasetin amaçları doğrultusunda hareket etmesi gerektiği 
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varsayılmıştır. Bürokrasi, bir anlamda devletin elleridir. Bundan dolayıdır ki, 
makine ve cihaz metaforlarına sıkça konu edilmiştir. Bu varsayım, kamu 
yönetimi ve bürokrasiye aynı zamanda tarih üstü bir nitelik atfedilmesine yol 
açmış ve tüm çağlarda ve tüm devlet tiplerinde her zaman var olan bir araç 
olarak düşünülmesine veya açıklanmasına yol açmıştır. VVeberci kuramda, 
kamu yönetimi, ussal bir örgütlenme olduğundan, teknik ve uzmanlık alanı- 
dır. Bürokratlarda birer teknisyen veya uzmandırlar. Zira VVeber, memuriyeti 
bir meslek olarak kabul eder. Bunların hepsi, kamu yönetiminin araç olarak 
kavramlaştırılmasının birer sonucudur.” 

Bilgi çağında kamu hizmeti anlayışının felsefi özünü oluşturan müşte- 
ri odaklılık; küreselleşme ile birlikte görülen bireycilik, girişimcilik, reka- 
betçilik gibi piyasa eksenli değerler çerçevesindeki yeniden yapılanma ara- 
yışlarının bir sonucudur. Giderek büyüyen kamu kesiminin savurganlığının 
ve kaynak kullanımındaki verimsizliğinin ekonomi için bir yük haline gel- 
mesi ve bundan ülkelerin rekabet gücünün olumsuz yönde etkilenmesi nede- 
niyle, kamu yönetimlerinin yeniden yapılanmalarında ve kamu hizmetleri- 
nin sunulmasında; özel kesim işletmelerindeki gibi esnek ve yalın örgütlen- 
me, kârlılık, verimlilik gibi piyasa temelli ve insan kaynaklı ilke ve uygula- 
malar bir çıkış yolu olarak görülmüştür. 

Bir başka deyişle küreselleşme, farklılaşma ve çoğulculuğu savunan 
demokrasinin yeşermesi ile ulus devleti ve merkeziyetçi yönetim yapılarını 
eritmekte, uluslar-üstü ve bölgesel entegrasyonları güçlendirerek yerel değer 
ve farklılıkları canlandırmakta,” yerinden yönetimin önemini artırmaktadır. 

Küreselleşme ile bir takım kamu örgütleri ulus-devletlerin yetkilerinin 
uluslararası örgütlere verilmesiyle işlevsiz hale gelmektedir. Kamuda kural 
koyucu örgütlere ihtiyaç azalmakta, kamu yönetimi sadece kurallar yönün- 
den değil, örgütler yönünden de küçülerek ülke içinde ve dışında etkisini 
yitirmekte, devletin etki alanı bir yandan küresel aktörler diğer yandan ege- 
men bir özne haline gelen bireylerce daraltılmaktadır.” 

Dolayısıyla güçlü ve özgür bir birey, özgür bir piyasa ve sınırlandırıl- 
mış bir devletten yana olan yeni sağ, kapitalizminin girdiği krizin baş sorum- 
lusu olarak devleti görmekte ve yaşanan krizi onun işlevsel ve kurumsal 
olarak büyümesinin kaçınılmaz bir sonucu kabul ederek refah devletine şu 
eleştirilerde bulunmaktadır:?? 

1) Devletin ekonomik yaşama doğrudan (üretici olarak) ya da dolaylı 
(piyasaları düzenleyici olarak) müdahalesi kamu tekellerine yol açarak bi- 
reysel girişim özgürlüğünü sınırlandırmakta, özel girişimler için haksız reka- 
bet yaratmaktadır. 

2) Yeni sağa göre, kamu niteliği gereği verimsiz ve pahalı çalışmakta 
ve kaynak israfına yol açmaktadır. Temel politika araçları olarak piyasanın 
koşulsuz egemenliği, minimal, gece bekçisi, regüle edici, katalizör gibi ad- 
larla tanımlanan asli fonksiyonlarına çekilmiş bir devlet, özelleştirme ve 
deregülasyon (merkezi gücün yerel birimlere dağıtımı) öngörülmektedir. 
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3) Yeni sağa göre, kamusal hizmetlerini tüketen taraf vatandaş olarak 
değil, müşteri gibi kabul edilmeli, hizmetler fiyatlandırılmalı ve sadece hiz- 
meti satın alma gücünden yoksun yurttaşlar kupon vb. yöntemlerle destek- 
lenmeli, kamu yönetimi işletmeci bir anlayışla yönetilmelidir. 

4) Yeni sağ ayrıca refah devletinin sosyal harcamalarının haksız gelir 
transferine yol açtığını savunmaktadır. Görüldüğü gibi yeni sağın savları, 
özgürlüklerin kısıtlayıcısı, hatta yer yer yok edicisi devlete karşı serbest pi- 
yasanın erdemleri üzerinde yükselmektedir. Çünkü zaten piyasa sisteminde 
var olan rekabet ve uyum, toplumsal refahı kendiliğinden düzenleyecek öz 
güçlere sahiptir.” 

Buradan hareketle Sanayi döneminin düşünce yapısına, “fordizm”in 
ve “weberyen bürokratik model”in örgütlenme ilkelerine dayalı kalkınmacı, 
modemleşmeci, planlamacı, müdahaleci, düzenleyici, üretim odaklı ve ka- 
musal alan merkezli refah devleti anlayışından; postmodem dönemin yeni 
liberal değerleri ve düşünce yapısı üzerinde gelişen esnek örgütlenmeye ve 
yerelleşmeye eğilimli, bürokrasinin küçültülmesini ve devletin işlevlerinin 
azaltılmasını amaçlayan, tüketici odaklı ve piyasa modeline uygun kamu 
yönetimi anlayışına geçilmesiyle “ birlikte, toplumsal, siyasal, ekonomik ve 
kültürel alanlardaki yerleşik değerler sarsılmış, zayıflayan ve önemini kay- 
beden değerlerin ve kurumların yerine yenileri yükselen değerler ve kurum- 
lar olarak karşımıza çıktığı söylenebilir. 

Ayrıca Modemizmin felsefi temelini oluşturan ve toplumsal hayatın 
her alanında belirleyici olmasını sağlayan pozitivist ve rasyonalist ilkelerin 
yönetim alanındaki yansımaları; sanayi döneminin yönetim anlayışına ege- 
men olan Taylor'un bilimsel yönetim modeli, yönetimin evrensel ilkelerini 
bulma arayışı, Weber'in ideal bürokrasi tiplemesi ve bu yaklaşımların kamu 
yönetimi alanında geliştirilen kuram ve modeller üzerindeki etkileriyle ken- 
dilerini göstermektedir.” Bu bağlamda kamu yönetimi anlayışında ve uygu- 
lamalarında 1970'lerden sonra görülen değişim; taylorist ve weberyen yakla- 
şımların tüm dünyayı etkisi altına alan küresel dinamiklerin toplumsal, eko- 
nomik, siyasal ve kültürel alanlarda yol açtığı dönüşüm ve yeniden yapılan- 
ma gereklerini karşılamada yetersiz kalmalarının bir sonucudur. 

Dolayısıyla kalkınmacı, modernleşmeci refah devletinin özel kesim- 
deki temel dayanağı olan fordist üretim ve örgütlenme modeli ile kamu ke- 
simindeki uygulama esasını oluşturan vveberyen bürokratik yönetim modeli- 
nin çok yönlü küresel değişim dinamiklerinin etkisi ve sanayi kapitalizminin 
yapısal kriz dönemine girmesi nedeniyle zayıflaması; ekonomik alanda key- 
nesçi politikalardan friedmancı politikalara geçilmesini”; işgücünün kompo- 
zisyonunda, emeğin örgütlenmesinde, istihdam hacminde, üretim sürecinde, 
ürün niteliğinde ve teknolojik düzenlemelerde daha önce geçerli olan, katılı- 
ğın, kitlesel normların ve standardizasyonun yerine farklılaşmanın, yalınlığın 
ve esnekliğin ikame edilmesini beraberinde getirmiştir.” 

Üstlerle astlar arasındaki kademe sayısının fazlalığı, biçimsel ve de- 
ğişmez nitelikteki kuralların egemenliği, yönetime katılma taleplerine kapa- 
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lılığı, örgüt içi iletişimin tıkanıklığı ve yönetim ve denetime ilişkin görev, 
yetki ve sorumlulukların merkezileştirilmesi ölçüsünde katı ve dik bir yapıya 
bürünebilen ve bu özellikleriyle geleneksel yönetim anlayışının tipik formu 
olan “piramit tipi” örgütlenme yapısı; küreselleşme ve bilgi çağı ile birlikte 
daha çok seslendirilen demokratikleşme, özgürleşme, bireyselleşme, esnek- 
leşme, yerelleşme, merkezden çevreye yayılma taleplerinin yönetim alanında 
karşılık bulmasının önündeki başlıca engel olarak durmakta ve diğer pek çok 
soruna da dolaylı olarak kaynaklık etmektedir. 

Bu sebepler ve anlayışlar doğrultusunda, kamu hizmetlerinde kalitenin 
yükseltilmesi, hizmetlerin etkenlik ve verimlilik ilkeleri çerçevesinde daha 
hızlı, ucuz ve amaca uygun olarak yerine getirilmesi ve böylelikle müşteri- 
vatandaş memnuniyetinin sağlanması; her şeyden önce, kaynak israfına, 
yüksek enflasyona, aşırı borçlanmaya ve dengesiz gelir dağılımına yol açan 
ve ülke ekonomileri üzerinde ağır bir yük oluşturan bütçe açıklarının gide- 
rilmesinde somut katkılar sağlayan bir yol olarak kabul görmektedir.” 


C. TÜRKİYE'DE KAMU YÖNETİMİNİN DÖNÜŞÜMÜ 


Türkiye'de kamu yönetiminin dönüşümüne geçmeden önce, yukarıda 
ifade edilen küreselleşmenin kamu yönetimine etkisinden şöyle bir sonuç 
çıkarılabilir. Küreselleşme süreçleri, sınırların önemini yitirmesi durumu 
karşısında devletlerin de oluşan yeni paradigmaya ayak uyduran bir dönü- 
şüm gerçekleştirmelerini zaruri kılmıştır. Dolayısıyla küreselleşmenin devle- 
ti olabildiğince küçültmeyi hedeflemesiyle birlikte onu tamamen devreden 
çıkarmayı değil kamusal hizmetlerin daha verimli sunulmasında etkin bir rol 
oynamasını amaçladığı da söylenebilir. 

Zira küresel ölçekte neo-liberalizmin savunucusu konumundaki Dün- 
ya Bankası 1990”ların ortalarına kadar minimal devlet yaklaşımını benim- 
serken, 1997 Raporu etkin devlet yaklaşımına odaklıdır. Etkin devlet kavra- 
mı özellikle az gelişmiş ülkelerin devlet faaliyetlerinde etkinliğin yükseltil- 
mesi için bir takım stratejiler ortaya koymaktadır.” 

Bilindiği gibi etkinlik, mevcut imkânların en iyi şekilde kullanılmasıy- 
la ilgilidir. Bir diğer ifadeyle etkinlik “doğru olan işi yapmak”, verimlilik ise 
“işleri doğru yapmak” anlamına gelir. Verimliğin gerçekleşme derecesi et- 
kinliği belirler.*! Bir başka tanıma göre etkinlik “örgütlerin tanımlanmış 
amaçlarına ve stratejik amaçlarına ulaşmak amacıyla gerçekleştirdikleri faa- 
liyetlerin sonucunda bu amaçlara ve hedeflere ulaşma derecesini belirleyen 
bir performans boyutudur”.? Etkinlik, üretim maliyetinin minimalize edil- 
mesini öngören ekonomik etkinlik, kamu harcamalarının en aza indirilmesi 
anlamına gelen idari etkinlik, kıt kaynaklarla mümkün olan en yüksek hası- 
layı elde etmeyi ifade eden üretimde etkinlik,” ve gelirin toplum bireylerin- 
ce adil bölüşümünü anlatan bölüşümsel etkinlik olarak dört farklı boyutta ele 
alınabilir. 
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Dolayısıyla etkin devlet anlayışı da, vatandaşların devletle olan ilişki- 
lerinde ve işlemlerinde aranılan istikrar, güvenirlik ve hız özelliklerini bün- 
yesinde toplayan, girişimcileri ve ilgilileri destekleyici güce sahip olan bir 
anlayış olarak yorumlanabilir. Etkin devlet arayışı ise, mevcut ilişkiler ve 
işlemlerde aranılan iletişim kolaylıklarıyla son teknoloji vasıtasıyla sürdürü- 
len bağlantılar açısından güven duygusunun artırılması ve maliyet düşürücü 
seçeneklere odaklanılmasına yöneliktir.” 

Etkin devletle vurgulanan devletin yeni ve farklı rol tanımının yapıl- 
ması gerektiğidir. Devlet, büyümenin doğrudan temin edicisi değil bir ortağı 
ve katalizörü olarak piyasanın genişlemesine olanak sağlayacak, onun bir 
teminatı olacaktır. Burada etkinlik öncelikle piyasanın gelişmesine olanak 
tanıyan kamu kurumlarının varlığına dayandırılmakta, bunun küresel bütün- 
leşme için gerekli ön koşullardan biri olduğu ileri sürülmekte, küresel eko- 
nomide meydana gelen değişimlerle devletin yeni rolü konusunda bir para- 
lellik kurulmaktadır. 

Son olarak Dünya Bankası etkin devleti, “Etkin devlet halkın daha 
sağlıklı ve mutlu bir yaşam sürmesi amacına yönelik mal ve hizmetler sun- 
ması ve piyasanın canlanması için gerekli kural ve kurumları oluşturması 
anlamına gelmektedir. Etkin devlet olmaksızın ekonomik ve sosyal anlamda 
sürdürülebilir kalkınmanın gerçekleştirilebilmesi mümkün değildir. Etkin 
devlet, mal ve hizmetleri doğrudan sunarak değil, fakat katalizör ve kolay- 
laştırıcı olarak büyüme ve kalkınmanın merkezindedir.” şeklinde tanımlar.” 

Etkin devletin araçlarını, toplam kalite yönetimi, yönetişim, yeni ka- 
mu yönetimi, performans odaklı yönetim, özelleştirme ve e-devlet olarak 
sayabiliriz. Bunları kısaca tanımlamak gerekirse; 

Toplam Kalite Yönetimi; özel veya kamu kurum ve kuruluşlarının 
müşterilerini memnun etmek amacıyla bir dizi yönetsel ilke, yöntem ve tek- 
nikle örgütsel süreç, kaynak, etkinlik ve ilişkileri, çalışanların da tam ve 
gönüllü katılımı ile sürekli iyileştirerek sundukları mal ve hizmetlerde kalite, 
verim ve etkinliğe ulaşmalarını sağlayan bir yönetim modeli, yaklaşımı ve 
felsefesidir. Temel amacı, hammadde temininden tüketiciye ulaşmasına 
dek her aşamada kaliteyi sağlamak, bir başka anlatımla kaliteyi işletmenin 
bütününe yaymaktır. Sadece ürün veya servisin kaliteli olması yetmez. Bu 
bağlamda toplam kaliteyi sistemsel düşüncenin en ileri aşaması olarak gör- 
mek yanlış olmaz.” Toplam kalite yönetimini oluşturan temel ilkeler arasın- 
da müşteri odaklılık, bir takım çalışması çerçevesinde üretim sisteminin daha 
da iyileştirilmesini sağlayacak olan toplam katılımcılık ve yeni bir işletme 
kültürünün oluşturulması gibi ilkeler vardır.” Toplam kalite yönetimini ge- 
leneksel yönetim biçimlerinden ayıran temel nokta; müşteri odaklılık (sadece 
dış değil, örgüt içi personeli ifade eden iç müşterinin de tatmini), çalışanların 
tam katılımı, sürekli gelişme, üst yönetimin desteği ve liderlik, örgütsel kül- 
türün değişimi ve süreçlerle yönetim gibi öğelerdir. 
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Yönetişim; sistemsel, siyasal ve yönetimsel olmak üzere üç boyutuyla 
ele alınabilir: Sistemsel olarak yönetişim, devletin klasik ve otoriter karar 
alma süreçleri ve resmi kurumsal yapısıyla belirlenen hükümetten daha geniş 
bir kavram olarak tanımlanmaktadır. Siyasal boyutta yönetişim, yalnız dev- 
letin meşrutiyetini ve şeklen demokratik yönetimini değil, yurttaşların müm- 
kün olan her alanda ve biçimde katılımını öngörmektedir. Yönetimsel boyut- 
ta kastedilen ve amaçlanan ise etkin, bağımsız, saydam, denetlenebilen bir 
kamu hizmetidir.” Yönetişim yaklaşımı, yönetim-devlet sisteminin kurum- 
sal-anayasal bakış açısına itiraz etmektedir. Yönetişim kamu yönetiminin 
kamu gücünü kullanmadan iş yaptırma kapasitesine vurgu yapar. Diğer bir 
deyişle devlet doğrudan kontrol yerine süreçleri etkileme kapasitesine sahip 
olmaktadır.”” Yönetişim modelinde “piramit devlet” modelinden (hiyerarşik 
bürokratik örgütlenme) kurumlar arasında ağlar oluşturacak biçimde, eşgü- 
dümü maksimize eden, ekonomi sağlayan ve sinerjiden yararlanan “ağ dev- 
let” modeline geçilmesi önerilmektedir.” Başka bir deyişle, tek merkezlilik 
yerine çok merkezliliğe vurgu yapılarak devletin kendisinin tekil bir bütün- 
lük olmadığı, çeşitli organların karmaşık ağ ilişkilerini içerdiği vurgulan- 
maktadır. Yönetişim kavramı kamu yönetimi, özel sektör, sivil toplum kuru- 
luşlarını içine alan kompleks bir sistem ve bunların kendi aralarındaki ilişki- 
ler ağı ve karşılıklı etkileşimlerini de ifade eder.”” 

Yeni Kamu Yönetimi; İdare (administration) yerine yönetim (mana- 
gement) kavramını kullanan bu yaklaşım, özü itibariyle işletme yönetiminde 
kullanılan kavram ve yöntemleri kamu yönetiminde de uygulamaya yönelik- 
tir. Yaklaşıma temel oluşturan ilkeler şöyle özetlenebilir: a) Yöneticilerden 
ne beklendiği açıkça ortaya konmalı ve yöneticiler bu sonuçtan sorumlu 
tutulmalıdır. b) Yöneticilere kendilerine verilen görevleri yerine getirebilme- 
leri için yönetsel yöntem ve kaynakların kullanılışında esneklik tanınmalıdır. 
с) Yetkiler merkezi birimden doğrudan hizmet sunan birimlere aktarılmalı- 
dır. d) Girdilerden çok çıktılara, süreçlerden çok sonuçlara odaklanılmalıdır. 
e) Yöneticiler kullandıkları kaynaklar ve bu kaynakların kullanımı sonucu 
ulaştıkları sonuçlara göre sorumlu tutulmalıdır. f) Yurttaşlara (müşteriler) 
hizmet sunucusunu seçme imkânı tanınmalıdır. g) Politika oluşturma görev- 
leri; doğrudan hizmet sunumu ve düzenleme görevleri birbirinden ayrılmalı- 
dır. Yeni yönetim paradigması, esasını Weber'in formüle ettiği yasal rasyo- 
nel bürokrasi modelinden alan geleneksel kamu yönetimi anlayışını, piyasa 
tipi mekanizmalar, esnek ve adem-i merkeziyetçi örgütlenme, çıktılara yö- 
nelmiş vatandaş-müşteri tatminini esas olan yönetim anlayışı ve teknikleriyle 
ikame etme amacını güder ve Weberyan, gayri şahsi, hiyerarşik, merkeziyet- 
çi ve biçimsel, dışa kapalı, devletin doğrudan mal hizmet üreticisi konumun- 
da olduğu bir örgüt modelini başarısız görür. Sonuç olarak yeni kamu yöne- 
timi anlayışı bürokrasi temelli rasyonellik anlayışı yerine piyasa merkezli 
rasyonellik düşüncesini ikame etmeye çalışmaktadır.” 
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Performans Odaklı Yönetim; geleneksel kamu yönetimi yaklaşı- 
mında hem personelin niteliği hem de kurum başarısı genel olarak ikincil 
planda kalmakta ve hatta özellikle kurum başarısı göz önüne alınmakta kamu 
kurumu kurulduktan sonra kapatılması da pek olağan bir uygulama olma- 
maktadır.” Kamudan hizmet bekleyenlerin etkisizliği ve kamu hizmetlerinin 
karmaşık yapısı performans yönetimini engellemektedir. Bu açıdan yetki 
veren vatandaşlara uyumlu, hesaplanabilir ve daha şeffaf hizmetler yapmaya 
yönelik kamu sektöründe yeniden yapılanmaya ihtiyaç duyulmaktadır.” 
Kamu kesimi yönetiminde performans odaklı bir yapılanma, siyasal iktidarın 
ve bakanların parlamentoya ve seçmenlere karşı, kamu görevlilerinin siyasal 
iktidara, vergi verenlere ve bireylere karşı, kamu hizmeti gören birimlerin 
hizmet ettikleri kişilere karşı, kamu kurumlarının üst düzey yöneticilerini 
atayanlara karşı, alt düzey yönetici ve personelin üstlerine karşı, kamu hiz- 
meti gören kurumların bu hizmeti finanse eden kişi ve kurumlara karşı so- 
rumlu tutulmalarını ve hesap vermelerini sağlamaktadır. * Kamu sektörü 
örgütlerinden, gerek merkezi gerek yerel yönetim örgütlerinde performans 
ölçülmesi özellikle idarecilerin yerinde karar almaları için önemlidir. Kamu 
sektöründe performans yönetiminin uygulanmasının dikkatlerin işlerin so- 
nuçlarına yönelmesi, görev tanımlarının değişmesi ve hizmette kalitenin 
önem kazanması şeklinde bir sonuç doğurması beklenmektedir.“ 

Özelleştirme; Özelleştirme kamu kurumlarını, özel yararların teşvik 
ediciliğini hü- küm altına alarak, etkin çalışmalarını önleyen unsurları hafif- 
letme yönündeki genel bir çabadır. Özelleştirmenin teorik tabanı, kamu ter- 
cihi teorisyenlerinden, ekonomideki tekelci davranışları inceleyen öğrenci- 
lerden veya çıkar gruplarını inceleyen politika bilimcilerinden kaynaklan- 
maktadır.“ Geniş tanımıyla özelleştirme, daha önce kamu sektörünce ger- 
çekleştirilen iktisadi faaliyetlerin özel sektöre devridir. Dar anlamda özelleş- 
tirme ise, kamu mülkiyetindeki iktisadi kuruluşların yönetim ve mülkiyetinin 
özel sektöre devridir.”” Dünyada özelleştirmenin yaygınlaşma nedeni 1970'li 
yıllarda stagflasyonlar karşısında çaresiz kalan Keynesgil politikaların yerine 
piyasa ekonomisine dönüş çabalarıdır.”” Özelleştirmenin amaçlarına bakıldı- 
ğında ise; serbest piyasa ekonomisini güçlendirme, ekonomide verimliliği 
artırma, gelir dağılımını iyileştirme, sermaye piyasasını geliştirme gibi genel 
amaçlarla, kamu tekelinin ortadan kaldırıp rekabete imkân vermek ve kamu- 
nun dış finansman ihtiyacını azaltmak gibi özel amaçlardan söz edilebilir.“ 

E-devlet; insanlık günümüzde bilgi ve iletişim teknolojilerinin hızlı 
gelişimi ile önceki dönemlere göre (tarım ve sanayi toplumları) büyük bir 
değişim, değişimin ötesinde bir dönüşüm sürecindedir. Yeni toplum, bilgi 
etrafında örgütlenmiş durumdadır. Sanayi toplumunda ön planda olan “mad- 
di ürünlerin üretimi” yerine, bilgi toplumunda bilgi teknolojileri kullanımı 
sonucunda “bilgi üretimi” önem kazanmaktadır." İçinde bulunduğumuz 
çağda bilgi teknolojileri örgütlerin yapısını işleyişini performans ve değişi- 
mini etkileyen temel faktör olup, özel sektör ve kamu sektörü bilgi teknoloji- 
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lerinden derin bir şekilde etkilenmektedir. Çalışanlar artık kâğıt parçaları 
yerine byte'larla çalışmakta veri tabanı dosya dolaplarının yerini almakta- 
dır.”” Devletler de bu süreçte “e-devlete” dönüşerek hizmet kalitesini iyileşti- 
rip performanslarını arttırmaya çalışmakta klâsik devlet anlayışından uzak- 
laşmaktadır. Model olarak e-devlet, teknik anlamda yurttaşların “müşteri”, 
kamu yönetimi faaliyetlerinin de “hizmet” olarak görüldüğü, “kalite/fiyat 
performansı” ölçütlerinin uygulandığı, en az maliyet ve emekle en kaliteli 
hizmetin üretilmesini hedefleyen bir verimlilik yönetim sistemidir. Bu bağ- 
lamda e-devlet modeli, düşük maliyet/kaliteli hizmet performansı üzerinde 
temellenen ve “toplam kalite yönetimi “ ile “müşteri memnuniyeti” ölçütle- 
rine göre yapılandırılmış verimlilik yönetimi sistemiyle ve somut ifadesini 
elektronik ticarette bulan e-iş modelleriyle ilişkilendirilmekte, merkeziyetçi 
olmayan bir yatay koordinasyon yapısı sunmaktadır.“ 

Buraya kadar ifade edilenlere dayanarak, Türk Kamu Yönetiminde de 
çağdaş yönetim tekniklerinin benimsenmesini, bu çerçevede kamu hizmetle- 
rinin kalitesini ve verimliliğini arttırmaya yönelik yaklaşımların hayata geçi- 
rilmesini gerektiren ya da bunların tartışma gündemine gelmesine yol açan 
nedenlerin, dünyanın diğer ülkelerindeki kamu yönetimlerini etkileyen ve 
değişim sürecine girmelerine yol açan nedenlerden farklı olmadığı söylene- 
bilir. Bu bağlamda küreselleşme ile birlikte, ülkeler arasındaki ekonomik ve 
siyasal sınırları birçok bakımdan anlamsız kılan, ulusal pazar ölçeğinin yı- 
kılmasına yol açan, insanların devlet yönetimlerine olan bakışlarını ve kamu 
hizmetlerine ilişkin beklentilerini büyük ölçüde değiştiren, bireycilik, reka- 
betçilik, kârlılık, verimlilik, esneklik gibi girişim ruhuna ve özgürlükçü dü- 
şüncelere dayalı değerlerin yönetim anlayışına egemen olmasını sağlayan 
ekonomik, toplumsal, siyasal ve kültürel değişim dinamikleri tüm dünyadaki 
kamu yönetimlerini etkilediği gibi Türk Kamu Yönetimini de etkilemiştir 
denilebilir? 

Ayrıca Bugün Türkiye'de kamu kesiminin karşı karşıya bulunduğu so- 
runların pek azı, kamu kuruluşlarının geçerli hukuk düzenine ve yönetim 
alanındaki uygulama esaslarına uygun yönetilmemesinden ya da çalışanların 
bilgi, beceri ve performans düzeylerinin yönetim sistemince geçerli kabul 
edilen ölçülere göre yetersiz oluşundan kaynaklanmaktadır. Sorunların çok 
büyük bir bölümünün kaynağı, kamu yönetiminin genel siyasal, toplumsal ve 
ekonomik sistemdeki temel dinamiklerle makro ölçekte bağlantılı olarak 
ortaya çıkan gelişme ihtiyaçları doğrultusunda işlevsel ve rasyonel bir bi- 
çimde yapılanamamış olmasıdır. Kamu yönetimi düzeninin bütününün bu 
çerçevede sağlıklı ve işlevsel bir yapıya göre örgütlenmiş olması halinde, 
kamu hizmetlerinde ortaya çıkacak verimsizlik ve kalitesizliğin birinci dere- 
cede uygulayıcı birimler düzeyindeki yönetim sorunlarından, kaynak yeter- 
sizliğinden ya da personelin bilgi ve beceri eksikliğinden kaynaklandığı ileri 
sürülebilirdi. Bu durumda, konunun belirli bir kurum ölçeğinde, belirli bir 
kamu hizmeti bağlamında ya da salt hizmeti sunan görevlilerin davranışlarını 
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biçimlendiren faktörler açısından incelenmesi oldukça etkili bir yaklaşım 
olarak anlam kazanmış olurdu. Oysa özellikle Türkiye”de kamu kesiminin 
karşı karşıya bulunduğu sorunlar, konunun bu düzeyde ele alınarak açıklığa 
kavuşturulmasını sağlayabilecek ölçüde basit gözükmemektedir.” 

Türkiye'de ya da başka ülkelerdeki gibi merkeziyetçi ve tekçi yapıya 
sahip devlet sistemlerinde, siyasal-yönetsel rejimin merkeziyetçiliği, bütün- 
lüğü ve kapsayıcılığı nedeniyle tek tek belirli kamu hizmetlerini yürüten 
kamu kuruluşlarının, örgütlenme, personel istihdamı, işleyiş ve hizmet alan- 
larında kendi başlarına hareket edebilecek idari ve mali özerkliğe sahip ol- 
madıkları bilinmektedir. Bu kısıtlılık ve bağımlılık durumu, hizmet birimi 
niteliğini taşıyan alt düzeydeki kamu kuruluşlarında olduğu gibi, bunların 
bağlı bulundukları bakanlık örgütleri ve devlet organları düzeyinde de ve- 
rimlilik ve etkenliği azaltmaktadır. Dolayısıyla, kendi örgüt yapısını, uyacağı 
kuralları, yürüteceği hizmetleri ve personel politikasını belirleme gücünden 
yoksun olan bir kamu kuruluşunun, özel sektör işletmelerince yaygınlıkla 
benimsenen ve başarıyla uygulanan post-modem yönetim yaklaşımlarının 
hayata geçirilebilmesi bakımından yönetim sistemin bağımsız bir unsuru 
olarak görülebilmesi mümkün değildir. Bu nedenle kamu yönetimindeki 
hizmet kalitesi ve verimlilik sorunlarının bütüncül ve kapsayıcı bir yaklaşım- 
la, çok yönlü değişkenler çerçevesinde ve tüm siyasi ve idari boyutlarıyla 
birlikte düşünülmesi zorunlu hale gelmektedir.” 

Dolayısıyla tüm dünyada iş örgütlenmesinde ve kamu kesiminde for- 
dist ve bürokratik ilkeleri reddeden ve bunları aşma iddiasında olan bilgi 
çağı yönetim anlayışının yükselmesine bağlı olarak ortaya çıkan post- 
modem kamu yönetimi yaklaşımları, Batı'ya oranla gecikmeli de olsa küre- 
sel değişim sürecinin kaçınılmaz bir biçimde çekim alanına giren Türk Ka- 
mu Yönetimi üzerindeki etkilerini birçok bakımdan göstermektedir. Kamu 
mülkiyetinin özelleştirilmesi yoluna gidilmesi, müşteri tercihlerinin öne 
çıkarılması, kamu kuruluşları ve bu kuruluşlara bağlı birimler arasında reka- 
betin teşvik edilmesi, mali kaynakların zorlanması pahasına “hami” rolüyle 
tüm vatandaşları koruyucu kanatları altına alan “refah devleti” anlayışı yeri- 
ne “tüketici-vatandaş” taleplerini göz önünde bulunduran “sözleşmeci dev- 
let” anlayışının benimsenmesi, kamu kesiminin alanının daraltılmasına karşı- 
lık bireyin ve özel kesim alanının genişletilmesi, temsili demokrasi yerine 
bireysel tercihlere daha çok ağırlık veren piyasa demokrasisinin geliştirilme- 
si gibi uygulamalar değişimin gündelik hayata yansıdığı başlıca noktaları 
oluşturmaktadır.” 


D. KÜRESEL KAMU YÖNETİMİNDE ÖRNEK BİR 
UYGULAMA OLARAK KALKINMA AJANSLARI 


Öncelikli olarak, Türkiye'de bölgesel politikaların 1960'lı yıllarda 
kalkınma planlaması ile başlayıp sekiz kalkınma planında da yer aldığı söy- 
lenebilir. Bu planların temel amacı, bölgeler arası gelişmişlik farkının kapa- 
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tılması olmuştur. Ancak buna yönelik geliştirilen politikalar bölgesel denge- 
sizlikleri gidermemiş aksine artırmıştır. Türkiye”de bağımsız yerel kurumla- 
rın olmaması ve merkezi kurumların yerel düzeydeki işlevlerinin sınırlı ol- 
ması uygulanan politikaların yetersiz kalmasına neden olmuştur. Türkiye”de 
kalkınma ajansları ile ilgili çalışmalar 1990'lı yıllarda başlamıştır. Bunun en 
önemli nedeni Avrupa Birliğine katılım sürecini hızlandırmaktır. Zira Birlik, 
küreselleşme ve yapısal uyum politikaları ile ilgili araç ve değişimler çerçe- 
vesinde, üye olacak ve aday olacak ülkelerde bölgesel planlamanın yeni bir 
anlayışla ele alınarak kalkınma ajanslarının kurulmasını istemiştir. Bu çerçe- 
vede Türkiye, kalkınma ajanslarını ciddi anlamda ilk kez aday üyeliğinin 
tescil edildiği 1999 Helsinki Zirvesi sonrasında ele almıştır. AB Komisyo- 
nu”nun hazırlamış olduğu Katılım Ortaklığı Belgesi'nde orta vadede yapıl- 
ması gereken düzenlemeler arasında yer alan kalkınma ajanslarını oluştur- 
mak amacıyla yasal düzenleme süreci başlatılmıştır.”? 

Bunun bir sonucu olarak da İstatistiki Bölge Birimi Sınıflandırması 
çalışması Türkiye İstatistik Kurumu ve Devlet Planlama Teşkilatı” tarafın- 
dan 2002 de tamamlanmış ve 2003 teki Katılım Ortaklığı Belgesi ile kısa 
vadeli hedefler arasında gösterilen kalkınma ajanslarının kurulmasına yöne- 
lik ilk ve zorunlu adım atılmıştır. Bu çalışma Avrupa Birliğine detaylı veriler 
sunmak üzere EUROSTAT (Avrupa Birliği İstatistik Ofisi) tarafından 1970 
li yılların ortalarında oluşturulmuştur. Bu çalışmanın amacı, bölgesel tabanlı 
olacak şekilde istatistikleri toplamak, sosyo-ekonomik analizler yapmak ve 
topluma yönelik bölgesel politikaların çerçevesini oluşturmaktır. Bu çalışma 
sonucunda Düzey 1 olarak 12, Düzey 2 olarak 26 ve Düzey 3 olarak 81 il 
İstatistiki Bölge Birimi olarak tanımlanmış ve Bakanlar Kurulunun 
2002/4720 sayılı kararıyla 22 Eylül 2002 tarihli resmi gazetede yayımlan- 
mıştır. ” 

Şekil 1: Düzey 1 olarak Türkiye'de Kalkınma Ajanslarının Bölgeleri 


Ortadoğu Anadolu 5, 


Güneydoğu Anadolu 


Yukarıdaki haritada, öncesinde ifade edildiği gibi sosyo-ekonomik 
analizler yaparak, topluma yönelik bölgesel politikaların çerçevesini oluş- 
turmak amacıyla belirlenen Düzey 1 olarak 12 bölge gösterilmiştir. Bu böl- 
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gelerde yer alan ve 26 adet olarak kurulan ajans merkezleri ise aşağıdaki 
şekilde yer almaktadır. 
Şekil 2: Düzey 2 olarak kurulan Ajans Merkezleri 


ə” Ф 

Burada da (Şekil 2) düzey Ыг olarak belirlenen 12 bölgede kurulan 
kalkınma ajanslarının merkezleri yer almaktadır. Bunların sayısı 26 adettir. 
Aşağıdaki tabloda da bu ajans merkezlerinin kapsadığı iller gösterilmiştir. 
Ayrıca bölgeler, ajans merkezleri ve kapsadıkları iller 5449 sayılı Kalkınma 
Ajanslarının Kuruluş Görev ve Koordinasyonu Hakkında Kanunda da tek tek 
listeleme usulüyle sayılmıştır. 

Kısaca verdiğimiz kalkınma ajanslannın kuruluş dayanağından sonra 
şimdi bu ajansların kuruluşuna, teşkilat yapısına ve idari yapı içerisindeki ko- 
numuna bakacağız. Şüphesiz bununla ilgili en doğru ve yalın bilgi 5449 sayılı 
Kalkınma Ajanslannın Kuruluş, Görev ve Koordinasyonu hakkında kanunda 
bulunmaktadır. Bu kanuna göre ajanslar, bölgeler esas alınarak, Devlet Plan- 
lama Teşkilatı Müsteşarlığının bağlı olduğu Bakanın teklifi üzerine Bakanlar 
Kurulu kararı ile kurulur. Ajans merkezinin bulunacağı il, kuruluş kararname- 
sinde belirtilir. Ayrıca ajans tüzel kişiliği haizdir ve bu kanunla düzenlenme- 
miş bütün işlemlerinde özel hukuk hükümlerine tabidir.“ 

Aynı kanun ajansların ulusal koordinasyonundan Devlet Planlama 
Teşkilatını sorumlu tutarak bu sorumluluğun sınırlarını kanunun 4. madde- 
sinde 7 bent halinde sıralamıştır. Burada dikkati çeken nokta, teşkilatın, 
ajanslar arası iş birliğini sağlayıp ortak proje üretimini desteklediği, ajansla- 
rın işlevlerini etkili ve verimli yerine getirebilmesi için merkezi düzeyde 
ilgili kurum ve kuruluşlarla işbirliği ve koordinasyonu sağladığı” gibi ifade- 
lerdir. Zira bu ifadelerden de anlaşılacağı üzere idarenin yetkili kuruluşları 
ajanslar üzerinde daha çok katalizör, teşvik edici bir nitelik göstermektedir. 
Dolayısıyla ajanslar aslında ne merkezi idarenin içinde ne de yeni bir yerel 
yönetim birimi özelliği göstermektedir. 

Bir başka deyişle küreselleşme süreçlerinin devleti ve kamu yönetimi- 
ni nasıl dönüştürdüğünü ana hatlarıyla yukarıda izah etmiştik. Yukarıda da 
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ifade edildiği gibi geleneksel kamu yönetimi anlayışı bürokrasi, tek merkez- 
lilik, vatandaş sarmalında katı bir hiyerarşi ile nitelendirilirken küreselleşme 
süreçleri bu anlayışı bürokrasiyi olabildiğine azaltan, vatandaşı müşteri gibi 
yorumlayan, tek merkezliliği çok merkezliliğe çeviren, hiyerarşinin yerini ağ 
devletin aldığı şeklinde değiştirmiştir. Bu bağlamda Kalkınma Ajanslarının 
bu durumu örnekleyen bir nitelik gösterdiği söylenebilir. Zira Kalkınma 
Ajanslarının Kuruluş, Görev ve Koordinasyonu Hakkında Kanunun 1. mad- 
desinin tam da bu dönüşümü ifade ettiği söylenebilir: 

“Bu Kanunun amacı; kamu kesimi, özel kesim ve sivil toplum 
kuruluşları arasındaki işbirliğini geliştirmek, kaynakların yerinde ve 
etkin kullanımını sağlamak ve yerel potansiyeli harekete geçirmek su- 
retiyle, ulusal kalkınma plânı ve programlarda öngörülen ilke ve poli- 
tikalarla uyumlu olarak bölgesel gelişmeyi hızlandırmak, sürdürülebi- 
lirliğini sağlamak, bölgeler arası ve bölge içi gelişmişlik farklarını 
azaltmak üzere oluşturulacak kalkınma ajanslarının kuruluş, görev ve 
yetkileri ile koordinasyonuna ilişkin esas ve usülleri düzenlemektir. "ё 
Bu husus ajans yasasının ajansın görev ve yetkilerini belirttiği 5. mad- 

desinde, ajansın, yerel yönetimlerin planlama çalışmalarına teknik destek 
sağlayan, bölge plan ve programlarının uygulanmasını sağlayıcı faaliyet ve 
projelere destek olan, bu kapsamda desteklenen faaliyet ve projelerin uygu- 
lama sürecini izlemek, değerlendirmek ve sonuçlarını Devlet Planlama Teş- 
kilatı Müsteşarlığına bildirmekle görevli olması, bölgede kamu kesimi, özel 
kesim ve sivil toplum kuruluşları tarafından yürütülen ve bölge plan ve prog- 
ramları açısından önemli görülen diğer projeleri desteklemek” gibi görev 
yetkileriyle de ifade edilmektedir. 

Ajans bu görev ve yetkileri ilgili kanunda tanımlanan teşkilat yapısı 
içerisinde icra eder. Bununla ilgili olarak kanunun üçüncü bölümünde madde 
7 den madde 17 ye kadar teşkilatın yapısı, görev ve yetkileri belirtilir. Buna 
göre kalkınma ajansları dört temel organdan meydana gelir. Bunlar, Kal- 
kınma (danışma) kurulu, Yönetim kurulu, Genel sekreterlik ve Yatırım des- 
tek ofisleri şeklindedir.” 

Kalkınma kurulu, bölgesel gelişme hedefine yönelik olarak; bölgedeki 
kamu kurum ve kuruluşları, özel kesim, sivil toplum kuruluşları, üniversite- 
ler ve yerel yönetimler arasında işbirliğini geliştirmek ve ajansı yönlendir- 
mek üzere oluşturulan kuruldur. Kurul, illerin dengeli şekilde temsilini sağ- 
layacak yapıda, en fazla yüz üyeden oluşur. Kalkınma kurulu, yapacağı ilk 
toplantıda kendi üyeleri arasından bir başkan ve bir başkan vekili seçer. Baş- 
kan ve başkan vekilinin görev süresi iki yıldır. Bu kurul, yönetim kuruluna 
bölgenin sorunlarına ve çözüm önerilerine, tanıtımına, potansiyeline ve ön- 
celiklerine yönelik olarak yönetim kuruluna tavsiyelerde bulunmak gibi gö- 
revlerinden dolayı danışma organı olarak da yorumlanabilir. 

Ajansın ikinci organı olan yönetim kurulu ise ajansın karar organıdır. 
Yönetim kurulu, tek ilden oluşan bölgelerde vali, büyükşehir belediye baş- 
kanı, il genel meclisi başkanı, sanayi odası başkanı, ticaret odası başkanı ile 
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kalkınma kurulu tarafından özel kesim ve/veya sivil toplum kuruluşlarından 
seçilecek üç temsilciden, birden fazla ilden oluşan bölgelerde il valileri, bü- 
yükşehir belediye başkanları veya büyükşehir olmayan illerde il merkez 
belediye başkanları, il genel meclisi başkanları ve her ilden birer kişi olmak 
kaydıyla ticaret ve sanayi odası başkanlarından oluşur. Ancak, birden fazla 
ilden oluşan bölgelerdeki illerde, ticaret ve sanayi odalarının ayrı ayrı ku- 
rulmuş bulunması halinde, yönetim kurulunda yer alacak temsilci Türkiye 
Odalar ve Borsalar Birliği Yönetim Kurulu tarafından belirlenir. Ajansı, 
yönetim kurulu başkanı temsil eder. Yönetim kurulunun başkanı validir. 
Yönetim kurulu ilk toplantısında üyeleri arasından bir başkan vekili seçer. 
Birden fazla ilden oluşan bölgelerde yönetim kurulu başkanlığı; ilk yıl ajans 
merkezi olarak tespit edilen ilin valisi tarafından, müteakip yıllarda illerin 
alfabetik sırasına göre bölgedeki valiler tarafından birer yıl süreyle dönü- 
şümlü olarak yürütülür. Kurulun, yıl içinde ihtiyaçlara göre bütçeyi revize 
etmek, genel sekreterlik tarafından sunulan program, proje ve faaliyetlerin 
desteklenmesine ilişkin teklifler ile kişi ve kuruluşlara yapılacak yardımları 
onaylamak gibi görevleri bulunmaktadır.” 

Buradan da anlaşılacağı üzere günümüz dünyasında kamu yönetimi- 
nin, bugünkü anlamda daha halkla iş birliği yapan ve otoritesini paylaşan bir 
yapıya bürünmesinin yeni kamu yönetimi anlayışının bir sonucu olduğu 
ifade edilebilir. Bu bağlamda yönetişim kavramının getirileri olan çok düz- 
lemli yöneten; merkezden yerele doğru eşgüdümlü hazırlanmış, uygulanabi- 
lir, değişimi öngören planların hazırlanmasına özen gösteren; demokratikle- 
şen; yerelleşen ve kaynaklarını etkin kullanan bir anlayışın benimsendiği 
belirtilebilir. Bunun bir yansıması olarak da Türkiye Cumhuriyeti Devle- 
ti”nin Avrupa Birliği ile uyum süreci doğrultusunda 2000 li yıllardan itibaren 
yerel yönetimler reformu çalışmalarına başladığı şeklinde ifade edilebilir.* 
2006 yılında çıkarılan 5449 sayılı Kalkınma Ajanslarının Kuruluş, Görev ve 
Koordinasyonu Hakkında Kanun bu çerçevede örnek verilebilir. Bu doğrul- 
tuda yapılagelen pek çok yasal düzenleme olmakla birlikte (5302 sayılı İl 
Özel İdare Yasası gibi) burada kalkınma ajansları ele alındığından onlardan 
bahsedilmeyecektir. Ayrıca ajans yasasında, ajansları, yönetişim ilkesi doğ- 
rultusunda hizmet verdikleri bölgelerde aldıkları kararların uygulanabilir ve 
toplumsal temelleri göz önünde bulunduran nitelikte olabilmeleri için Kamu 
idareleri, özel sektör ve sivil toplum temsilcilerini, danışma organı olan Kal- 
kınma Kurulu ve karar alma organı olan Yönetim Kurulunda bir araya ge- 
tirmektedir. Öte yandan aynı yasada ajansların yer aldıkları bölgelerdeki 
aktörlerin farklı mekanizmalarla iş birliği geliştirmesine de imkân sağlan- 
maktadır. Bu sayede alınan kararların toplum nezdinde meşruiyetinin sağ- 
lanması amaçlanmaktadır.” 

Ajansın genel sekreterlik birimi onun icra organıdır. Genel sekreterli- 
ğin ve yatırım destek ofislerinin en üst amiri genel sekreterdir. Genel sekre- 
ter yönetim kuruluna karşı sorumludur. Genel sekreterin, yönetim kurulu 
kararlarını uygulamak, bölgedeki kişi, kurum ve kuruluşların proje üretme ve 
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uygulama kapasitesini geliştirici faaliyetlerde bulunmak, özel kesim, sivil 
toplum kuruluşları ve yerel yönetimlerin proje ve faaliyet tekliflerini değer- 
lendirerek mali destek sağlamak üzere yönetim kuruluna öneri götürmek, 
bölgesel kalkınmayla ilgili yurt içindeki ve dışındaki ajans ve kuruluşlarla 
işbirliği yapmak ve ortak projeler geliştirmek ve yerel yönetimlerin plânlama 
çalışmalarına teknik destek sağlamak gibi görev ve yetkileri vardır.* 

Ajansın son organı olan yatırım destek ofisleri, bölge illerinde, yöne- 
tim kurulu kararı ile biri koordinatör olmak üzere, en çok beş uzmandan 
oluşur. Görevleri ile ilgili olarak genel sekretere karşı sorumludur. Buralarda 
yatırımcılara sunulan hizmetler tamamen ücretsizdir. Yatırım destek ofisleri, 
Bölge illerinde, özel kesimdeki yatırımcıların kamu kurum ve kuruluşlarının 
görev ve yetki alanına giren izin ve ruhsat işlemleri ile diğer idari iş ve iş- 
lemlerini ilgili mevzuatta belirtilen süre içerisinde, ilgili mevzuatta bir süre 
belirtilmemişse öncelikle ve ivedilikle sonuçlandırmak üzere yönetim kurulu 
adına tek elden takip ve koordine etmek, yatırımları izlemek, İlgili mevzuat- 
taki başvuru koşulları ve istenen belgeler doğrultusunda yatırımcıya bilgi 
vermek ve yol göstermek ve iş ve işlemler konusunda valiliğe ve genel sek- 
reterliğe bilgi vermek gibi görev ve yetkilere sahiptir.”” 

Kalkınma ajanslarının yukarıda yer verilen teşkilât yapısı ve bu yapı 
içerisindeki görevlerde vurgulanan proje faaliyetlerinin desteklenmesi ile 
yatırımlar ve harcamalarla ilgili mali ihtiyaçların karşılanması üzere ajans 
kanunun 19. maddesinde ajansların gelir ve yönetecekleri fonlar başlığı al- 
tında gelir kalemleri sayılmıştır. Bir sonraki maddede de gider kalemleri 
sıralanmıştır. Buna göre ajansların; 

e Bir önceki yıl gerçekleşen genel bütçe vergi gelirleri tahsilatın- 
dan, vergi iadeleri ile mahalli idarelere ve fonlara aktarılan paylar 
düşüldükten sonra kalan tutar üzerinden, binde beş oranında her 
yıl ayrılacak transfer ödeneğinden, Yüksek Planlama Kurulunca 
her bir ajans için nüfus, gelişmişlik düzeyi ve performans ölçütle- 
rine göre belirlenecek pay, 

e AvrupabBirliği ve diğer uluslararası fonlardan sağlanacak kaynak- 
lar, 

e Faaliyet gelirleri, 

e Bir önceki yıl gerçekleşen bütçe gelirleri üzerinden, bölgedeki il 
özel idareleri için; borçlanma, tahsisi mahiyetteki gelirler ile ge- 
nel, katma ve özel bütçeli kuruluşlardan alınan yardım kalemleri 
hariç tutulmak üzere yüzde bir, belediyeler için; borçlanma ve 
tahsisi mahiyetteki gelir kalemleri hariç tutulmak üzere yüzde bir 
oranında, cari yıl bütçesinden aktarılacak pay, 

e Bölgedeki sanayi ve ticaret odalarının, bir önceki yıl kesinleşmiş 
bütçe gelirlerinin yüzde biri oranında, cari yıl bütçesinden aktarı- 
lacak pay, 
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e (Ulusal ve uluslararası kurum ve kuruluşlarca yapılan bağış ve 
yardımlar 

e Bir önceki yıldan devreden gelirler. 
şeklinde gelir kalemleri sayılmıştır. Ayrıca birinci fıkranın (d) ve (e) bentle- 
rinde belirtilen payların, ilgili idare ve kuruluşlar tarafından Haziran ayının 
sonuna kadar ajans hesabına aktarılcağı; (d) bendinde belirtilen payların, 
süresi içerisinde aktarılmadığı takdirde, bu idarelere genel bütçe vergi gelir- 
leri tahsilat toplamı üzerinden ayrılan paydan ilgisine göre Maliye Bakanlığı 
ve/veya İller Bankasınca kesilerek ilgili ajans hesabına aktarılacağı da ifade 
edilmiştir. Diğer alacakların tahsilinde, genel hükümlere göre işlem yapıla- 
cağı belirtilmiştir. 

Ajans kanununda, ajansların gider kalemleri de; 
Plân, program ve proje giderleri, 
Proje ve faaliyet destekleme giderleri, 
Araştırma ve geliştirme giderleri, 
Tanıtım ve eğitim giderleri, 
Taşınır ve taşınmaz mal ile hizmet alım giderleri, 
Yönetim ve personel giderleri, 

e Görevlerle ilgili diğer giderler” 
şeklinde sayılmıştır. Burayla ilgili olarak ajansların gelir kaynaklarına dair 
somut bir örnek oluşturması anlamında, bir yıllık tahmini kaynak kalemleri 
ile ilgili veriler tablo halinde sunulacak olup daha sonra ajansların proje faa- 
liyetlerini türlerine göre desteklemesine dair güncel bir tabloya yer verile- 
cektir. En sonunda da iki tane kalkınma ajansının 2014 bütçe raporunda ge- 
lir, gider ve proje faaliyetlerine ilişkin veriler sunulacaktır. 


Tablo 1: Kalkınma Ajanslarının Gelir Kaynakları * 


Aktarılacak 


Toplam 


Tahmini Bütçe 
Kaynak İçindeki 
Tahmini Kaynak Kalemleri (Milyon TL) | Payı (%) 


| Genel Bütçe Vergi Gelirleri 
| İl Özel İdareleri 
Belediyeler 


Ticaret ve Sanayi Odaları” 
| Toplam 26 Ajans İçin 


Ajans Başına Ortalama 


Ayrıca önümüzdeki dönemde; yerel yönetimler, sivil toplum kuruluş- 
ları, üniversiteler, araştırma kuruluşları, çiftçiler, esnaf ve KOBİ”lerin proje- 
lerine destek sağlamak üzere, her yıl kalkınma ajanslarının tamamına yakla- 
şık toplam 1 milyar TL büyüklüğünde kaynak tahsisi yapılacaktır.” 
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Yukarıdaki tabloda ana hatlarıyla örnek verilen ajansların genel olarak 
gelir kaynaklarına ilişkin sayısal verilere İzmir Kalkınma Ajansının 2014 yılı 
faaliyet raporundaki gelir verilerini de aşağıda göstererek güncel olarak da 
yukarıdaki tabloyu örnekleyeceğiz: 

İzmir Kalkınma Ajansı 2014 yılı Bütçe Uygulama Sonucu 

Ajans'ın 2014 yılı başında kendisine tahsis edilmesi öngörülmüş 
40.287.092 TL'lik kaynağı bulunmaktadır. 59.812.908 TL nakit finansman 
ile 2014 yılı bütçe gelirleri toplamı 100.100.000 TL olarak öngörülmüştür. 
2014 yılı sonu itibariyle bütçe gelirleri toplamı nakit finansman hariç 
18.512.446,36 TL olarak gerçekleşmiştir. 


Tablo 2: İzmir Kalkınma Ajansı 2014 yılı Gelir Kaynakları” 


| Gelir Kaynakları Aktarılan Pay (TL) 


Merkezi Yönetim Bütçesinden Aktarılan Pay 0 | 
İl Özel İdaresinden Aktarılan Pay 363.496,25 
Belediyelerden Aktarılan Pay 12.488.822,67 

| Sanayi ve Ticaret Odalarından Aktarılan Pay 512.926,19 | 
Bağış уе Yardımlar 7.087,28 

| Geçmiş Yıl Gelirlerinden Alacaklar 907.418,26 | 


| Toplam 18.512.446,36 


Yukarıda yer alan İzmir Kalkınma Ajansının gelir kaynaklarına bakıl- 
dığında 2014 yılında merkezi yönetimden pay almadığı görülmektedir. Yine 
bu dönemde en çok pay belediyelerden gelen gelir kalemlerinden oluşmak- 
tadır. Ayrıca bu dönemde yüz milyon gibi bir bütçenin öngörülmüş olması 
kalkınma ajanslarının kabaca ne denli büyük bütçelere sahip olabileceklerini 
bize göstermektedir. Ayrıca yine gelir kalemlerine bakıldığında merkezi 
yönetimden ziyade daha çok bölge için bölgesel gelirlerin toplanması da 
yukarıda küresel kamu yönetimi bağlamında ele alınan kalkınma ajanslarının 
kuruluş gerekçe, hedef ve amaçlarına uygun düştüğünü örneklediğini de 
göstermektedir denilebilir. Son olarak şu da altı çizilmesi gereken bir husus- 
tur. Her ne kadar bazı dönemlerde gerek bu örnekte gerekse diğer kalkınma 
ajanslarının yıl sonu faaliyet raporlarına bakıldığında merkezi yönetimden 
pay almadıkları görülse de yine de merkezi yönetimden aktarılan paylar kal- 
kınma ajanslarının genel olarak bütçelerinin %50-55 ini oluşturmaktadır. 
Dolayısıyla merkezden bu bağlamda çok da bağımsız olduklarını söylemek 
mümkün görünmemektedir. 

Ajanslar, 16.11.2011 tarih ve 28114 sayılı Resmi Gazetede yayınlan- 
mış Kalkınma Ajansları Proje ve Faaliyet Destekleme Yönetmeliğine” göre 
proje ve faaliyetleri aşağıdaki esaslara göre desteklerler: 


KÜRESEL KAMU YÖNETİMİ 


433 


Tablo 3: Mali Desteklere İlişkin Temel Esaslar 


Toplam 
Yıllık 
Ödenek 
Tavanı 


Destek 
Konusu 


Küçük 
Ölçekli 
Altyapı 
Projesi 


Yıllık gider 
bütçesinin 
en fazla 
70251. 


Doğrudan İKOBİ Profesi 
Finansman 


Desteği 


Proje 
Başına 
Azami 
Destek 
Miktarı 
En az %25, 
en fazla Yıllık 
7050. Bu ödenek 
oran %75'е tavanının en 
kadar fazla %25'1 
artırılabilir. 
En fazla 
9050. Bu 
oran 
artırılamaz. 


Başvuru 
Rehberlerin 
de belirtilir. 


Proje uygun 
maliyetlerini 


n en fazla 
Başvuru 


0476 
7077. e| Rehberlerin 


Ancak bu E 
oran %90'a de belirtilir. 


kadar 


Ajansın 
Destekleri 
Ödeyeceği 

Yer 


Teklif 
Çağrısı 


Yöntemi 


Uygulama 
Süresi 


Yararlanıcı 
Hesabı 


En fazla 
2 yıl 


Yararlanıcı 
Hesabı 


En fazla 
l yıl 


Yararlanıcı 
Hesabı 


artırılabilir. 


Kamu ihale 
mevzuatı 
"Doğrudan 
Temin" 
usulü 
limitinin en 
fazla iki katı 


En fazla | Yararlanıcı 


Girişimciliği, 


Acil 
tedbirler, acil 
nitelikli 
-stratejik Ajansın 
eylemler, : 
acil yıllık gider 
5 bunlarla ilgili) т. >. . 
Doğrudan fizibilite bütçesinin 
Faaliyet la ? 1 %2'si. Bu 
Desteği рар, огап %4'е 
araştırma 
çalışmaları, Hu 
acil nitelikli | """rlabilir. 
yatırım 
promosyon 
çalışmaları 
işbirliği |  Alansın 
Güdümlü а. yıllık gider 
z kültürünü, əə 
Proje Е - | bütçesinin 
<. | özel sektör o 
Desteği |. а. en fazla 70 
işletmeciliğin 20'si 


i geliştirmek 


KOBİ ve Kar 
Amaçlı 
Kuruluş 
Projeleri 


Yıllık gider 
bütçesinin 
en fazla 
70151. 
Ancak bu 
oran “25'e 
kadar 
artırılabilir. 


Faiz 
Desteği 


KOBİ ve Kar 
Amaçlı 
Kuruluş 
Projeleri 


Faizsiz 
Kredi 
Desteği 


En fazla % 
75'i. Bu | Salışma 
ği rogramında 
oran ƏŞ 
belirlenir 

artırılamaz. 


En fazla 
7050. Bu 
oran 
artırılamaz. 


Faiz desteği 
ödeneğinin 
%5". 


En fazla 
%50. Bu 
oran 
artırılamaz. 


Faiz desteği 
ödeneğinin 
%5". 


3ay Hesabı Yok 
En fazla İ Yararlanıcı 
2yıl Hesabı XOK 


İlgili aracı 
kuruluş 
hesabı 


İlgili aracı 
kuruluş 
hesabı 
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Tablo 4: İzmir Kalkınma Ajansı Mali Destek Programlamaya 


İlişkin Bilgiler” 
| Uygulanan 
Teklif Çağrısı Proje 
Yıl Mali Destek Programının Adı | Bütçesi (TL) Sayısı 
2008 KOBİ 17.664.000 89 
Sosyal Kalkınma | 11.776.000 | 62 | 
2009 Tarım ve Kırsal Kalkınma 18.966.293 63 
Turizm ve Çevre 12.644.196 33 
2010 Turizmde Rekabet Edebilirlik 12.000.000 13 
ve Yenilik 
Kırsalda Ekonomik Çeşitlilik 6.000.000 41 
2011 Teknolojik Üretim ve Yenilik 14.000.000 28 
2012 Yenilenebilir Enerji ve Çevre | 25.000.000 38 
Teknolojileri 
2013 Okul Öncesi ve Mesleki Eğitim 20.000.000 42 


2014 Bilgi Toplumunda Dönüşüm ve 15.000.000 
Bilgi İletişim Teknolojileri 
Sanayi Bölgelerini Geliştirme 12.000.000 


| Toplam | 11 Program | 165.050.489 | 


Bu tabloda da kalkınma ajanslarının İzmir özelinde mali olarak des- 
teklediği programlar ve bu programlara yönelik profeler ile bu profelerin 
bütçelerine ilişkin veriler 2008-2014 yılları aralığında gösterilmiştir. Tabi 
burada ajans merkezlerinin sayıları ve kapsadıkları iller göz önüne alındığın- 
da gerek verilen mali destek, gerekse bu doğrultudaki proje ve bütçelere 
ilişkin pek çok sayıda veri bulunmakla birlikte burada hepsinin detayına tek 
tek girilemediğinden böyle özet bir tabloyla genel bir fikir oluşturulmaya 
çalışılmıştır. 

Mali desteklere ilişkin yönetmelikte bu desteklerin nasıl dizayn edil- 
diği yönetmeliğin ekindeki çizelgede gösterilmiş olup bu çizelge Tablo 5 te 
belirtilmiştir. 

Tekrar Tablo 6 ya dönecek olursak, burada dikkati çekenin, yirmi beş 
milyon teklif çağrı bütçesiyle 2012 de yer alan yenilenebilir enerii ile ilgili 
mali destek programı olduğu görülür. Ancak bu konuda uygulanan proje 
sayısı otuz sekizdir. Öte yandan daha orta bütçeli olmasına rağmen 2008 de 
KOBİ desteklerine ilişkin uygulanan proje sayısı ise seksen dokuzdur. Gü- 
nümüze doğru gelindiğinde de, bilgi iletişim teknolojileri ile sanayi bölgele- 
rini geliştirmeye yönelik programlar öne çıkmaktadır. 

Tabloda gösterilememiş olsa da, bu desteklere başvurular, desteklerin 
verildiği yerler ve buna yönelik koordinasyon faaliyetleri ajansın/ajansların 
genel sekreterliği ile yatırım destek ofisleri aracılığıyla yerel girişimciler 
başta olmak üzere bu konuda proje yapmak isteyen girişimcilere yönelik 
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düzenlenen bilgilendirme toplantılarında sunulmaktadır. Burayla ilgili olarak 
daha detaylı bilgi için ajansın/ajansların faaliyet raporlarına bakılabilir. 

Kısaca Kalkınma Ajanslarını; düzenli mali kaynaklara sahip olan, ye- 
rel potansiyeli harekete geçirecek teknik ve idari donanıma sahip, karar alma 
süreçlerinin yerelden belirlendiği teknik kapasitesi yüksek bölgesel kalkınma 
kurumları olarak tanımlayabiliriz. Özellikleri ise şöyle özetlenebilir: 

e Düzey 2 Bölgesi ölçeğinde hizmet verecek olan 

e (Merkezi ve yerel idari birimlerin dışında kalan 

e Yerinden yönetilen, hızla karar alıp uygulayabilme yeteneğine 

sahip 

ə 5449 sayılı Kanunla belirlenen iş ve işlemlerinde, özel hukuk hü- 

kümlerine tabi bulunan 

Yeterli bütçesi bulunan 

Yerelin potansiyelini harekete geçirici olan, faaliyetlerinde kâr 
amacı bulunmayan, 

e o Topyekün hem ekonomik, hem de sosyal ve kültürel bölgesel ge- 

lişmeye odaklı 

Kamu, özel sektör ve sivil toplum kuruluşlarını bir araya getiren, 
Müzakere ve uzlaşma kültürünün geliştiği, katılımcı ve diyaloga 
açık örgütlenmeye sahip 

e (Uygulayıcı olmayan, aksine; öğrenen ve hızla uyum sağlayan 

bölge kavramının hayata geçişini destekleyici ve koordinatör 
“temel katalizör” kurumlar olarak tasarlanmışlardır.”” 

Bu bağlamda küresel rekabet süreci, karşılaştırmalı üstünlükler teme- 
linde, yerel ve bölgesel uzmanlaşma sürecini de hızlandırmaktadır. Yerel 
girişimcilik, yerel kaynakların harekete geçirilmesi, bilgi ve beceri birikimi 
ve diğer yerel potansiyellere de bağımlı olarak, belirli sektörlerde uzmanla- 
şabilen yöreler, dünya ve ülke ekonomisi içerisinde karşılaştırmalı üstünlük- 
ler elde edebilmekte ve bu sayede ülke ortalamasından daha fazla büyüme ve 
gelişme şansı bulurken, ülkenin genel büyümesine, refah ve istikrarına da 
daha fazla katkı sağlayabilmektedir. Dolayısıyla yeni bölgesel gelişme ve 
planlama anlayışının en önemli özellikleri; sürdürülebilir, dengeli, insan 
odaklı, esnek, rekabetçi, katılımcı olması ve yerel aktörlerin çabalarını, yerel 
potansiyelleri ve dinamikleri, stratejik yaklaşımı, öğrenmeye dayalı uygula- 
maları içermektedir.” Bu da yukarıda örnek olarak ele aldığımız kalkınma 
ajansları ve ilgili mevzuatı küresel kamu yönetimi bağlamında yukarıdaki 
yaklaşıma uygun düşürülebilir kılmaktadır. 

Özmen”e göre de, küreselleşmenin getirisi olan öğrenen bölge yakla- 
şımı 1990 larda ortaya çıkmıştır. Bu yaklaşım, en başarılı bölgesel ekonomi- 
lerin, firmaların ve kurumların öğrenme kapasiteleri yüksek olanlardan çıktı- 
ğını savunur. Dolayısıyla ürün, süreç ve örgütsel yapıda hızlı öğrenenler, 
küresel boyutta yaşanan hızlı değişimler karşısında üstünlük sağlarlar. Öz- 
men, öğrenen bölgelerin; yaşam boyu öğrenmeye halk katılımı, onu tanıtmak 
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ve kutlamak için sosyal kampanya, örgütlenen bir komite oluşumu ve öğ- 
renme fırsatlarını artırmaya yarayacak gelişme proje ve politikalar gibi bili- 
nen ögeleri paylaştığını belirtir. 

Buradan hareketle bilgi toplumu olmanın önemli bir unsuru olan öğ- 
renen bölge kavramı ile tüm bireylerin gelişimi sağlanarak bu gelişimin top- 
lum geneline yayılması hedeflenmektedir. Ajanslar ürettikleri analizler so- 
nucu oluşturacakları stratejiler ile bölgelerin rekabet edebilirliğini artırmayı 
ve gelişimi toplum geneline yaymayı amaçlamaktadır. Fakat burada stratejiyi 
üretmek değil o stratejiyi uygulamak noktasında sıkıntılar yaşanabilmekte- 
dir. Bu sıkıntıları aşabilmek de değişen koşullara ayak uydurabilme özelliği- 
ni çevre koşullarını çok iyi bilerek analiz edebilmekle mümkündür. 

Ayrıca bölge aktörlerini bir araya getirme sıkıntısı da yaşanabilen bir 
diğer sorundur. Zira işbirliği ağlarının kurulabilmesi için gerekli olan esnek 
yapılanma, yeni ortaklık ve iş birliği ilişkilerine açık görüşlülük gerektir- 
mektedir. Bu sebepten kalkınma ajanslarının vazgeçilmez prensibi olan katı- 
lımcılık seviyesinin artırılması bu sürecin ilk basamağı olarak görülmektedir. 
Bu bağlamda ajanslara bu etkileşimi sağlama noktasında büyük görevler 
düşmektedir. Etkileşimin artırılması adına Kalkınma Kurulu toplantıları, 
bölge illerinde düzenlenen sektörel ve kentsel ve sosyal yapı teknik komis- 
yon toplantıları gibi düzenlenen zirveler örnek verilebilir.” Bu husus hem 
küreselleşme süreçlerinin pratik sonucu olarak yorumlanabileceği gibi aynı 
zamanda yukarıda izahı yapılan etkin devlet bağlamında da düşünülebilir. 

Geleneksel yönetim anlayışında kalkınma, ilerleme yaklaşımı yukarı- 
dan aşağı doğru tek merkezden gerçekleşir anlayışı üzerine kuruludur. Küre- 
selleşme süreçleri ve neo-liberal politikaların etkisiyle bu anlayış, kalkınma- 
nın, ilerlemenin aşağıdan yukarı doğru ve çok merkezlilikle olacağı yönünde 
değişime uğramıştır. Bu bağlamda kalkınma ajansları ortaya çıkmıştır. Dün- 
ya üzerinde bu ajansların geçmişi daha eskilere götürülebilmekle beraber 
ülkemizde tarihi oldukça yenidir. Zira 2006 yılında 5449 sayılı yasa ile kuru- 
lan kalkınma ajansları, yeni bölgecilik'* anlayışına uygun olarak kalkınma- 
nın yukarıdan aşağıya değil, aşağıdan yukarıya doğru işleyen bir karar alma 
süreci içerisinde bölgesel düzeyde sağlanabileceğine dayanmaktadır. Bu 
düşünce temelinde ajansların bölgesel düzeyde en önemli işlevi, karar alma 
sürecine tüm aktörlerin katılımını sağlamak ve bölgelerin rekabet edebilirlik 
seviyelerini artırmaktır.” 

Daha ayrıntılı ifade edecek olursak bu dönemde devletin öncülüğünde 
gerçekleşecek bir ulusal kalkınma hamlesine gerek duyulmadığından bölge- 
lerin de bir bütünün asli unsurları olarak bu hamleye katkıda bulunmasına 
gerek duyulmamaktadır. Bu zaman diliminde devletin ekonomik ve toplum- 
sal yaşamda hem doğrudan sorumluluklar üstlenmesine hem de karar verme 
sürecinde aktif durumda olmasına sıcak bakılmamaktadır. Bu bağlamda böl- 
gesel kalkınmada merkezi idarenin ağırlığı ortadan kalkmakta ve yerel aktör- 
lerin birlikteliği önem kazanmaktadır. Çünkü bölgesel gelişimin ülke içi ve 
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dışı çok yönlü bir etkileşim süreci gerektirdiği düşünülmekte ve sadece içe 
dönük yerel, kırsal, kentsel veya bölgesel gelişim modellerinin başarılı ola- 
mayacağı düşünülmektedir. Sıcak bakılmayan bir diğer konu da bölgelerin 
işlevlerine ilişkindir ve artık bölgelerin, birbirlerine denk güçler halinde top- 
yekün kalkınmanın alt parçaları olarak değil, kalkınmanın yerelde başlaması 
gerektiği fikrine dayanarak yerel/ bölgesel kalkınmanın unsurları olarak faa- 
liyette bulunmaktadırlar.”” 

Dolayısıyla yeni dönemin genel karakteristiğini kalkınma ve planlama 
anlayışında devletin yeterli ölçüde başarılı bir performans sergileyemediği 
iddiası oluşturmakta ve yetersizlik eleştirileri altında kalkınma ve planlama 
yeni bir sürece girildiği iddia edilmektedir. Bu sürecin uzantısı olarak da 
bölgecilik politikasında bir değişme ve dönüşme olduğu ve devletin yeniden 
yapılandırılmasında “yeni bölgecilik” olarak adlandırılan bir anlayışa geçil- 
diği savunulmaktadır. Bu yaklaşım, geleneksel olandan farklı olarak bölgele- 
ri kalkınma arayışında ikincil düzeyde aktörler olarak görmemekte tam tersi- 
ne yerel kalkınma hamlesinde bölgelerin küreselleşen dünyada bütünleşme 
sürecinin temelini oluşturduğuna yönelik bir sava dayanmaktadır./"” 

Bu bağlamda kalkınma çabasında önemli bir yönetsel birim olarak be- 
liren yeni bölgecilik anlayışı çerçevesinde ortaya çıkan en önemli uygulama 
araçlarından birisi olarak kalkınma ajansları görülmektedir. Yeni bölgesel- 
leşme politikaları ve bunun uygulama aracı olan kalkınma ajansları 1998 
yılından itibaren Türkiye özelinde hazırlanmaya başlanan ilerleme raporları- 
na ve katılım öncesi programlara konu olmuş ve bu belgelerde Türkiye'nin 
bölgecilik anlayışının ve uygulamalarının değiştirilmesi gerektiğine yönelik 
çeşitli önerilerde bulunulmuştur. 

Değişen ve dönüşen dünyadaki gelişmelerin bir dünya ülkesi olan ül- 
kemizde de bu ve benzeri fraksiyonlarda etkilerinin görülmesi doğal olduğu 
kadar yukarıda bahsedilen küreselleşmenin sadece orada yaşanan değil aynı 
zamanda burada bizi de etkileyen bir süreç olduğu yaklaşımını da örnekledi- 
ği söylenebilir. Bununla ilgili olarak Türkiye Cumhuriyeti Başbakanlık Ka- 
nunlar ve Kararlar Genel Müdürlüğünün Meclis Başkanlığına 2005 tarihinde 
sunmuş olduğu 5449 sayılı kanun tasarı gerekçesindeki şu ifadeler küresel- 
leşmenin kamu yönetimi üzerindeki etkisi olarak okunabilir. 

“... Bölgesel gelişme alanında AB müktesebatına uyum için çok 
önemli bir adım atılmış ve Katılım Ortaklığı Belgesinde taahhüt altına 
alınan üyelik yükümlülüklerinden, ekonomik ve sosyal uyum alanında- 
ki en önemlilerinden bir tanesi hayata geçirilmiş olacaktır. AB ye tam 
üyelik müzakereleriyle ilgili kararın verileceği bu yıl içinde, bu konu- 
da sağlanan gelişmenin, üyelik perspektifinin ekonomik ve sosyal 
uyum boyutuna yatayda tümden kesen bir husus olarak çok olumlu 
katkı sağlayabileceği düşünülmektedir. Halen katılım öncesi mali yar- 
dımların en yoğun olarak kullanılmaya başlandığı bölgesel gelişme 
programlarının etkin, verimli, başarılı ve AB koşullarına uygun bir 
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şekilde yürütülebilmesi için programları yerel düzeyde yürütecek böl- 

gesel koordinasyon birimlerine ihtiyaç bulunmaktadır. ”'% 

Küreselleşme olgusu, hayatın her alanında (siyaset, ekonomi, kültür 
vs.) bireyler arası, devletler arası, toplumlar arası etkilenim süreçleri olarak 
tanımlanabilir ve bunun tek boyutlu değil çok boyutlu fraksiyonlarının oldu- 
ğu söylenebilir. Bu süreci kaçınılmaz kılan iki önemli argüman vardır. Bun- 
ların ilki, kitlesel iletişim ve bilişim teknolojisindeki hızlı gelişmelerdir. 
Diğeri ise neo-liberal politikalardır. Bu iki argüman, dünyadaki ülkelerin 
yönetim şekillerini, o ülkelerdeki yaşam formlarını, alışkanlıkları değiştir- 
mekte bununla da kalmayıp dönüştürmektedir. Tartışmaya açık olmakla 
birlikte bu sürecin etki alanından kaçınılması imkânsız görülmektedir. 

Bu durum karşısında etnik söylemler, kırmızı çizgiler olarak tarif edi- 
len ulus-devlet kabulleri yerini daha çoğulcu, daha katılımcı; sınırların öne- 
mini ortadan kaldıran, ulus-üstü yapılanmaların toplum ve ülke egemenliği 
üzerinde hâkimiyet kurabildiği sonuçlar doğurmaktadır. Bunun bir sonucu 
olarak da, ülkeler, oluşan yeni konjonktürel duruma göre hareket edebilmek 
için stratejiler geliştirmektedirler. Bu stratejilerden biri olarak ele alınan 
kamu yönetimindeki yaklaşım, kabaca, geleneksel olarak kabul gören mer- 
kezci yaklaşımı yetersiz görmekte hem merkezi kaybetmeden hem de yeni 
şartlara uygun yönetsel değişiklik arayışlarını beraberinde getirmektedir. 

Bu arayışların sonucunda artık devleti doğrudan müdahaleci olmak 
yerine onu daha çok teşvik eden, bunun içinde yeni oluşumları, yapıları ha- 
yata geçiren tedbirler almaya sevk etmektedir. Bütün bu yaşanan değişim ve 
dönüşüm karşısında ülkemizde hem siyasi tarihi, hem yönetsel yapısı itiba- 
riyle ortaya çıkan bu yeni paradigmaya göre ayarlamaya çalışmaktadır. 

Bu bağlamda Kalkınma Ajanslarının kuruluş ve faaliyetleri, kuruluş 
gerekçeleri incelendiğinde ülkemizde de devletin teşvik edici, kolaylaştırıcı; 
bürokrasiyi olabildiğine hayatın merkezinden çıkarmaya çalışan bir yöne 
doğru eğilim gösterdiği şeklinde yorumlayabiliriz. Zira yukarıda gerek mev- 
zuatsal gerek düşünsel olarak açıkça yer verilen bu ajansların nitelik ve 
amaçları bunu ifade etmektedir. 

Burada konunun bir sınırlılığı olması gerektiğinden hareketle Kalkın- 
ma Ajanslarından bahsedilmiş olsa da yaşanan paradigma değişikliğine dair 
örnekleri çoğaltmak mümkündür. Örneğin, giderek her alana yaygınlaştırıl- 
maya çalışılan e-devlet uygulamasıyla, birey artık ihtiyacı olan bir belge ya 
da dokümanı herhangi bir bürokratik işleme tabi olmadan elde edebilmekte- 
dir. Bu kamu yönetiminde küreselleşme etkisi olarak değerlendirilebilir. 
Aynı şekilde son zamanlarda Sağlık Bakanlığı'nın başlatmış olduğu e-nabız 
uygulaması da yine bu çerçevede değerlendirilebilir. Ayrıca sadece bireyler 
açısından değil, kamu kurumlarının kendi içlerindeki yazışma, bilgi, belge, 
doküman paylaşımlarının da elektronik sistemler üzerinden yürütülmesi 
kamu yönetimi anlayışındaki değişime örnek gösterilebilir. 
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Dolayısıyla küreselleşme süreçlerinin, ulus-devleti “ortadan kaldırdı- 
ğı” şeklinde bir söylemden ziyade ulus-devleti, yeni oluşan durumlar karşı- 
sında tedbir almaya yönelttiğini söylemek daha isabetli bir yaklaşım olacak- 
tır. Bir başka deyişle küreselleşme süreçleri, devletin geleneksel yapısında 
bir dönüşüm yapmaktadır. Bu bağlamda devleti, her şeyi kontrol eden, biline 
gelen hiyerarşik yapısından, onun, daha çok yetkilerini alt kurumlar ve yerel 
mekanizmalarla paylaştıran, bu doğrultuda hem daha çok katılımcı hem de 
karar alma ve uygulama süreçlerini hızlandıran, birimler ve bölgeler arası 
katalizör görevi gören yeni kurumsal yapıların ortaya çıkmasıyla ulu-devleti 
dönüştürdüğü söylenebilir. 

Ancak her ne kadar küreselleşme süreçlerinin etkisiyle kamusal, yö- 
netsel paradigma değişimleri uygulamaya geçirilmeye çalışılsa da bu yapılan 
değişiklik ve düzenlemelerin tüm sorunları çözdüğü ya da çözeceği anlamına 
gelmemektedir. Dolayısıyla sadece değişimin varlığını kabul etmek ve buna 
yönelik uygulama yapmak tek başına bir anlam ifade etmediği gibi yaşanan 
değişim ve dönüşüm sürecini yönetecek yetkililerinde bunu iyi okuyabilme- 
si, sorunlara çözüm üretici donanıma sahip olmaları gerekmektedir. Aksi 
takdirde değişim sancılı bir muhtevaya dönüşebilir. 
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I. AVRUPA BİRLİĞİ - TÜRKİYE İLİŞKİLERİ 
TARİHSEL GELİŞİMİ 


Türkiye”nin Avrupa Birliği ile olan ilişkileri 31 Temmuz 1959 tarihinde 
Avrupa Ekonomik Topluluğu (AET)”na müracaatıyla başlamıştır. Bu tarihten 
itibaren Türkiye-Avrupa Birliği münasebetleri artarak devam etmiştir. 

Bu müracaatı Türkiye adına, dönemin Demokrat Parti lideri ve Başba- 
kanı Adnan Menderes yapmıştır. Menderes, bu başvuruyla birlikte, Türki- 
ye”nin Avrupa”ya ilk adımını attığını ifade etmiştir. Avrupa”ya açılan kapı 
olarak görülebilecek, Menderes”in ifade ettiği ilk adımın yasal zeminini, 
1963 te imzalanan ve 1964 yılında yürürlüğe giren Ankara Anlaşması oluş- 
turmaktadır denilebilir. 


A. Ankara Anlaşması 


31 Temmuz 1959”da Türkiye'nin AET”ye katılım için müracaatı neti- 
cesinde 11 Eylül 1959”da Topluluk, Komisyon”a Türkiye ile görüşmeleri 
yürütmesi için yetki verilmesini kararlaştırmıştır. Bunun üzerine başlayan 
görüşmelerin Ankara Anlaşması”nın imzası ile sonuçlanması tam 4 yıl sür- 
müştür.' Bu dönemde gerçekleşen 27 Mayıs 1960 askeri darbesi belirli bir 
süre ilişkileri olumsuz etkilemiştir. Daha sonra koalisyon hükümetleri döne- 
minde devam eden görüşmeler esnasında AET tarafından önerilen tercihli 
ticaret anlaşması seçeneğini ise Türkiye reddetmiştir. Yapılan toplam 10 
müzakere sonucunda 25 Haziran 1963'te Komisyon ve Türkiye hükümeti 
temsilcileri tarafından Brüksel'de Ortaklık Anlaşması imzalanmıştır. Anlaş- 
ma, 12 Eylül 1963”te İnönü Hükümeti ve Topluluk yetkilileri arasında Anka- 
ra'da imzalanıp 1 Aralık 1964'te yürürlüğe girmiştir ? 

Ankara Anlaşmasının ana metninde; ortaklık ilişkisinin amacı, güm- 
rük birliği, tarım ürünlerinin, malların, kişilerin, hizmetlerin ve sermayenin 
serbest dolaşımı, ulaştırma, rekabet, mevzuat ile ticari ve ekonomik politika- 
ların uyumlaştırılması, ortaklık kurum ve kuruluşları, Türkiye'nin tam üyelik 
imkânları, ortaklık ilişkisinde çıkabilecek herhangi bir uyuşmazlığın çözümü 
gibi hususlara ilişkin konular yer almıştır. Bu konular bağlamında Türkiye 
ile Avrupa Topluluğu ortaklığının genel esaslarını ve ilkelerini belirleyen 
Ankara Anlaşması, “Ekonomik Alan” oluşturulması için bir program sun- 
maktadır. Bu süreçten itibaren kademeli bir şekilde kurulması öngörülmüş 
olan Gümrük Birliği, anlaşmanın temelini oluşturmaktadır.* 

Ankara Anlaşması, öncelikli olarak Türkiye'nin tam üyeliğinin getire- 
ceği ekonomik, sosyal ve hukuki düzeydeki sorumluluk ve yükümlülüklerini 
gerçekleştirmesi ve sonrasında belli bir ekonomik gelişmişliğe ulaşmayı 
“katılmanın ön şartı” olarak belirlemiştir. Bu sebeple Ankara Anlaşması 
“tam üyeliğe götüren ortaklık anlaşması” olarak nitelendirilmektedir. An- 
laşma, tam üyelik için işleyecek süreci üç döneme ayırmıştır: 
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ə Hazırlık Dönemi: Ortaklığın ilk aşamasıdır. Bu dönem anlaşma- 
nın yürürlüğe girdiği 1 Aralık 1964 tarihi itibariyle başlamış ve 
süresi 5 yıl olarak ön görülmüştür. Dönem içerisinde topluluk tek 
taraflı yükümlülükleri kabul etmiş, Türk ekonomisini güçlendir- 
meyi ve Gümrük Birliği”ne geçişe hazır hale gelmeyi taahhüt et- 
miştir. 

e Geçiş Dönemi: 12 yıl sürecek bir dönemi kapsamaktadır. Türki- 
ye ile Topluluk arasında gümrük birliğinin tedricen kurularak, 
Türkiye ekonomik yapısı ve işleyişinin, Topluluğun politikalarına 
yakınlaştırılması ve bunu sağlamak için gerekli olan ortak eylem 
planlarının oluşturulması hedeflenmiştir.” Bu dönem, esas itiba- 
riyle 1 Ocak 1973'te Katma Protokolün yürürlüğe girmesiyle baş- 
lamış ve iki taraf da karşılıklı yükümlülükler içerisine girmiştir. 

e Son Dönem: Bu dönemde, Türkiye ve Topluluk arasındaki ortak- 
lık ilişkileri Ankara Anlaşmasının 5. maddesinde şu şekilde belir- 
tilmiştir: “Son dönem gümrük birliğine dayanmaktadır ve bu an- 
laşma, tarafların ekonomi politikaları arasındaki ilişkinin ve ko- 
ordinasyonun güçlendirilmesini gerektirir. ” 

Ankara Anlaşması”nda öngörülmüş olan ortaklık uygulamalarını yü- 
rütme görevi, Ortaklık Konseyine verilmiştir (md.22). Ortaklık Konseyi, 
Türk hükümeti görevlileri, üye devletlerin temsilcileri ile Topluluk Konsey 
ve Komisyon temsilcilerinden oluşmuştur (md.23.). Konsey, çalışmalarını 
Brüksel'deki yönetim organı olan Ortaklık Komitesi aracılığıyla yürütür. 
Ayrıca TBMM'den ve Avrupa Parlamentosu”ndan on sekizer üyeden oluşan 
Karma Parlamento Komisyonu da, tarafların siyasi iletişim platformu olup, 
ortaklığın demokratik denetimini yapmakla yükümlüdür.“ 

Türkiye Avrupa Ekonomik Topluluğuna karşı hazırlık dönemi boyun- 
ca herhangi bir şekilde yükümlülük altına girmemekle beraber bu dönemin 
ardından Geçiş Dönemini başlatacak olan Katma Protokol'ün TBMM'de 
onaylanması sırasında Cumhuriyetçi Güven Partisi ve Adalet Partisi olumlu 
oy vermiştir. Cumhuriyet Halk Partisi ve Demokratik Parti üyeleri ise Türki- 
ye'nin özellikle Geçiş Döneminin getireceği ekonomik yükümlülükleri kal- 
dıramayacağı düşüncesiyle Katma Protokol”e ret oyu vermişlerdir.” 


B. Katma Protokol 


13 Kasım 1970 tarihinde imzalanan ve 1973 yılında yürürlüğe giren 
Katma Protokol ile birlikte, Ankara Anlaşması”nda üç dönemden ilki olan 
hazırlık dönemi sona ermiş ve “Geçiş Dönemi”ne yönelik süreç belirlenmiş- 
tir. Bu dönem içerisinde taraflar arasında sanayi ürünlerinin, tarım ürünleri- 
nin ve kişilerin serbest dolaşımının sağlanması ile Gümrük Birliği'nin ta- 
mamlanması öngörülmüştür. Bunun için bazı ilkeler belirlenmiştir? 1971 
yılı itibariyle, Topluluk, Katma Protokol çerçevesinde, bazı petrol ve tekstil 
ürünleri dışında Türkiye'den o dönem ithal ettiği tüm sanayi mallarına uygu- 
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ladığı gümrük vergileri ve miktar kısıtlamalarını tek taraflı olarak sıfırlamış- 
tır. Buna karşılık olarak, Türkiye'nin AB içi sanayi ürünlerinde gümrük ver- 
gilerini tedricen on iki yıl içinde sıfırlaması öngörülmüş ve böylelikle Güm- 
rük Birliği'nin fiilen yürürlüğe girmesi için 22 yıllık bir süre belirlenmiştir.” 

Bu yükümlülükleri Türkiye, 1973 ve 1976 yıllarında yerine getirmiş- 
tir. Ancak 1974 yılında yaşanan petrol bunalımı nedeniyle dış ödemeler den- 
gesi olumsuz etkilenmiş, Türkiye ithalatını sürdürebilmek için dış borçlanma 
yolunu seçmiştir. Ayrıca sürekli ertelenen ekonomik sorunlar giderek kendi- 
sini daha fazla hissettirmeye başlamış, yüksek enflasyon, sıfıra yaklaşan bir 
büyüme hızı ve yaygınlaşan karaborsa karşısında, döviz darboğazını aşmak 
için, Türkiye sürekli bir kredi arayışı içine girmiştir. ” Bu nedenlerden ötürü 
1978 yılında Ecevit hükümeti gümrük vergisi indirimlerini durdurmuştur ve 
5 yıl süreyle Türkiye'nin yükümlüklerinin durdurulmasını istemiştir. 1988 
yılında ise gümrük vergisi indirimleri yeniden uygulanmaya başlamıştır."! 
Bunun sonucunda da Ortak Gümrük Tarifesine uyum konusunda 12 yıllık 
listede 10 yıllık bir gecikme meydana gelmiştir. ” 


C. Tam Üyelik Başvurusu ve Gümrük Birliği 


Özal tarafından 13 Aralık 1983'te kurulan ANAP hükümeti progra- 
mında konuyla ilgili olarak, “АЕТ ile ilişkilerde ana amaç tam üyelik hakkı- 
nı elde etmektir. Bunun haricinde bütün aşamalarda Türkiye — AET ilişkile- 
rinin dengelenmesini esas alan bir anlayış içinde olacağız” ifadesi yer al- 
maktadır. Bu dönemde özellikle demokrasi ve insan hakları konularında 
yaşanan gerginlik ve sıkıntılara rağmen hükümet, 14 Nisan 1987'de Toplu- 
luğa tam üyelik başvurusunda bulunmuş ve özellikle 1987”den sonra Toplu- 
luğa uyum konusunda oldukça önemli gümrük indirimlerine gidilmiştir.” 

Tam üyelik başvurusunu uzun bir süre cevapsız bırakan Komisyon, 18 
Aralık 1989 tarihinde açıklamış olduğu görüşte, Türkiye ile ilişkilerin ilerle- 
tilmesi yönünde bir öneri vermiştir. Komisyon, Türkiye'nin üyelik konusun- 
daki sahip olduğu yeterlilikleri ilke olarak kabul etmekle birlikte, Türki- 
ye'nin üyeliğe henüz hazır olmadığını belirterek, üye toplulukların kendi 
içerisindeki derinleşme ve ilerletme sürecinin tamamlanmasını ve gelecek 
genişlemesine kadar bir süre beklenilmesi ve bu arada da Türkiye ile gümrük 
birliği sürecinin tamamlanmasını söylemiştir. 13 Ekim 1999'da Komis- 
yon'un Türkiye'nin aday ülke olmasını teklif etmesinin ardından, 10-11 
Aralık 1999”da Helsinki'de gerçekleştirilen Avrupa Birliği Devlet ve Hükü- 
met Başkanları Zirvesi'nde, Türkiye Avrupa Birliği'ne aday ülke olarak 
kabul edilmiştir. Helsinki zirvesinde alınan bu karar ilişkilere faklı bir boyut 
kazandırmıştır." 

Aralık 2002'de bu olumlu gelişmeler neticesinde Kopenhag'da yapı- 
lan zirvede Türkiye için şartlı bir takvim ortaya çıkarılmıştır. Bu zirvede, 
Türkiye'nin Kopenhag siyasi kriterlerini yerine getirmek için son eksiklikle- 
rini Aralık 2004”e kadar gidermesi durumunda, 2005 yılından itibaren katı- 
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lım müzakerelerinin gecikmeden açılacağı belirtilmiştir. Komisyon, Kopen- 
hag Siyasi Kriterlerine Türkiye'nin yeterli ölçüde uyumu sağladığını tespit 
ederek, üye ülkelere Türkiye ile müzakerelerin başlatılması şeklinde açık bir 
tavsiyede bulunmuştur. 17 Aralık 2004 tarihinde Brüksel”de gerçekleştirilen 
Avrupa Birliği Devlet ve Hükümet Başkanları Zirvesi'nde Türkiye'nin re- 
form sürecinde atmış olduğu kararlı ve doğru adımların memnuniyetle karşı- 
landığı ifade edilerek, Türkiye ile üyelik müzakerelerinin 3 Ekim 2005'te 
başlatılması konusunda karar alınmıştır. Komisyon, 29 Haziran 2005 tari- 
hinde, müzakerelerde Avrupa Birliği'nin izleyeceği pozisyonu belirleyen bir 
belge olan “Müzakere Çerçeve Belgesi”ni kabul etmiştir. Bunu takiben 3 
Ekim 2005”te müzakerelerin ilk kısmı olan tarama sürecine geçilmiştir.” 

Sonuç olarak Türkiye Cumhuriyeti, 31 Temmuz 1959'da dönemin 
Avrupa Ekonomik Topluluğuna katılım için başvuru yapmış, uzun bir mü- 
zakere sürecinden sonra 12 Eylül 1963'te bir ortaklık anlaşması imzalamış- 
tır. Bu anlaşma, 1 Aralık 1964”te yürürlüğe girmiş olup günümüze kadar da 
geçerliliğini korumuştur. 

Türkiye ve Avrupa Ekonomik Topluluğunun (Avrupa Birliği) ortaklık 
ana hatlarının oluşturulmasını sağlayan Ankara Anlaşmasının temel amacı, 
Türkiye'nin Avrupa Ekonomik Topluluğu'na (Avrupa Birliği) entegrasyo- 
nunu gerçekleştirmektir. Bu amaçla taraflar arasında daha önce aşamalı bir 
ekonomik entegrasyon gerçekleşecek, daha sonrada siyasi entegrasyona ge- 
çilecektir. Anlaşma, üye devletlerin katılımı ile karma anlaşma şeklinde im- 
zaya açılmıştır. İçerik açısından ise çerçeve anlaşma niteliği taşımakta olup, 
taraflar arasında bir ekonomik birlik kurulmasını öngörmektedir. Bu sayede 
ortaklık kurumsallaşacaktır. Ancak anlaşmada yer alan hükümlerin çoğunlu- 
gunun hukuki bir bağlayıcılığı olmamakla birlikte genel itibariyle siyasi 
bağlayıcılık içermektedir.“ 

Ortaklık, Ankara Anlaşması ve Katma Protokol hükümlerine uygun 
bir şekilde ilerletilip yürütülememiştir. Buna sebep olan en önemli etken, 
1960'lı yıllardaki ekonomik ve siyasi şartların zamanla değişmesine paralel 
olarak tarafların çıkarlarının ve bununla ilgili olarak da ortaklık ilişkilerinden 
doğan beklentilerinin değişmiş olmasıdır. Ocak 1996 tarihinden itibaren 
anlaşmanın belirttiği son döneme girilmekle birlikte, Gümrük Birliği hari- 
cinde diğer alanlardaki hedeflere henüz tam anlamıyla ulaşılmış değildir." 

Türkiye-AB ilişkilerinin tarihi yaklaşık yarım asra yakın bir zaman di- 
limini kapsamaktadır. Bu bağlamda çalışmada bu derin tarihi gelişmişliğe 
yer vermek konunun muhtevası bakımından mümkün görünmemektedir. 
Dolayısıyla Türkiye-AB ilişkilerinin tarihten günümüze seyrini aşağıdaki 
tabloda göstermek mümkün olup bu kısımla ilgili söylenebilecekler aşağıda- 
ki tabloda ana hatlarıyla yer almaktadır: 
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Tablo 1: Tarihten Günümüze Türkiye-AB İlişkileri (1959-2015) 


Yıllar Önemli Gelişmeler | 


31.07.1959 Türkiye, АЕТ'уе (Avrupa Ekonomik Topluluğu) ortaklık için 
başvurdu. 


Türkiye ile AET arasında bir ortaklık ilişkisi yaratan Ankara 
12.09.1963 Anlaşması imzalandı. Bu anlaşma 01.12.1964 yılında yürürlüğe 
girdi. 


Gümrük Birliği"ne ilişkin kuralları içeren Katma Protokol imza- 
landı. 01.09.1971 yılında Katma Protokol'ün ticari hükümleri 
23.11.1970 "Geçici Anlaşma" ile yürürlüğe konuldu. AET, Türkiye'den 
ithal ettiği sanayi ürünlerine uyguladığı gümrük vergilerini ve 


miktar kısıtlamalarını (tekstil ürünleri hariç) kaldırdı. 


Katma Protokol yürürlüğe girdi. Türkiye, Birinci Gümrük İndi- 
rimi ve Konsolide Liberasyon Listesi Uyumu'nu (Ortak Güm- 
rük Tarifesi) gerçekleştirdi. 21 Mayıs 1973 te Türkiye ile AET 

01.01.1973 arasında, “Birinci Genişleme”ye ilişkin görüşmeler mutabakat 
ile sonuçlandı. 30.06.1973 tarihinde de İngiltere, İrlanda ve 
Danimarka'yı kapsayan Birinci Genişleme”ye dair Tamamlayıcı 
Protokol, Türkiye ile AET arasında imzalandı. 


Ortaklığın Geliştirilmesine ilişkin 1/80 sayılı Ortaklık Konseyi 
Kararı; Ortaklık Konseyi, tarım ürünlerinin tamamına yakın bir 
kısmında Türkiye'ye uygulanan gümrük vergilerinin 1987 yılına 
kadar sıfıra indirilmesini kararlaştırdı. 


19.12.1980 


Avrupa Parlamentosu, Konsey ve Komisyon'dan talebi üzerine, 
Türkiye-AET Anlaşması'nın askıya alınmasını kararlaştırdı. 


Türkiye-AET Ortaklık Konseyi toplandı. Böylece, 12 Eylül 
6.09.1986 1980 tarihinden itibaren fiilen dondurulmuş durumda bulunan 
Türkiye-A ET ilişkilerinin yeniden canlandırılması süreci başladı. 


22.01.1982 


Türkiye, Avrupa Topluluklarına, Roma Antlaşması'nın 237'nci, 
AKÇT (Avrupa Kömür Çelik Topluluğu) Antlaşması'nın 98'inci 

14.04.1987 ve EURATOM (The European Atomic Energy Community) 
Antlaşması'nın 205'inci maddelerine istinaden tam üye olmak 
üzere ayrı ayrı müracaat etti. 


Avrupa Komisyonu, Türkiye'nin tam üyelik başvurusu konu- 
sundaki "Görüş"ünde (Avis), Topluluğun, kendi iç pazarını 
tamamlayabilme sürecinden önce (1992), yeni bir üyeyi kabul 

18.12.1989 з кР R : 
edemeyeceği ve Türkiye'nin katılımından önce, ekonomik, 
sosyal ve siyasal alanda gelişmesine ihtiyaç duyulduğu hususla- 
rına yer verdi. 


Avrupa Komisyonu, Türkiye ile her alanda işbirliğinin başlatıl- 
06.06.1990 ması ve hızlandırılması konusundaki önlemleri içeren bir "İşbir- 
liği Paketi"ni hazırlayarak Avrupa Konseyi'nin oluruna sundu. 
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13.12.1995 


01.12.1996 


03.03.1998 


11-12.12.1999 


04.07.2000 


24.03.2001 


12-13.12.2002 


19.04.2003 
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“Gümrük Birliğinin Son Döneminin Uygulanmaya Konmasına 
ilişkin 1/95 Sayılı Türkiye-AB Ortaklık Konseyi Kararı”, Avru- 
pa Parlamentosu tarafından onaylandı. 


Türkiye, AB ile entegrasyonunda, 22 yıl süren "Geçiş Döne- 
mi"ni 31 Aralık 1995 tarihinde tamamlayarak, 1.1.1996 tarihi 
itibariyle, tam üyelik sürecinde "Son Dönem"e, sanayi ürünle- 
rinde ve işlenmiş tarım ürünlerinde sağlanan Gümrük Birliği 
sürecini tamamlayarak girdi. 


Türkiye- AB ilişkilerinin geliştirilmesine yönelik olarak Avrupa 
Komisyonu tarafından hazırlanan "Türkiye için Avrupa Strateji- 
si" başlıklı belge açıklandı. 04.11.1998 de “1998 yılı İlerleme 
Raporu”: Avrupa Komisyonu tarafından hazırlanan ve АВ'уе 
üyelik için belirlenmiş kriterler ışığı altında kaydedilen Türki- 
yemin Katılım Yönünde İlerlemesine İlişkin Komisyon görüşle- 
rini içeren ilk "İlerleme Raporu" yayımlandı. 


Helsinki Avrupa Konseyi Zirve Toplantısında Türkiye'ye aday- 
lık statüsü tanındı. 13 Ekim de de ilerleme raporu yayınlandı. 


Avrupa Birliği Genel Sekreterliği, 4 Temmuz 2000 tarihli Res- 
mi Gazete'de yayımlanan 4587 sayılı Kanun'la, Başbakanlığa 
bağlı olarak kuruldu. 


Katılım Ortaklığı Belgesi: Türkiye Cumhuriyeti ile Katılım 
Ortaklığında Yer Alan İlkeler, Öncelikler, Ara Hedefler ve 
Koşullara İlişkin 8 Mart 2001 tarihli ve 2001/235/AT sayılı 
Konsey Kararı (24 Mart 2001 tarih ve L 85 sayılı AB Resmi 
Gazetesi). Ulusal Program: "Avrupa Birliği Müktesebatının 
Üstlenilmesine ilişkin Türkiye Ulusal Programı ile Avrupa 
Birliği Müktesebatının Üstlenilmesine İlişkin Türkiye Ulusal 
Programının Uygulanması, Koordinasyonu ve İzlenmesine Dair 
19 Mart 2001 tarih ve 2001/2129 sayılı Karar" (24 Mart 2001 
tarih ve 24352 Mükerrer sayılı Resmi Gazete}. 


Kopenhag Avrupa Konseyi Zirvesi'nde, Türkiye'nin Kopenhag 
siyasi kriterlerini karşıladığı kararını alması halinde, müzakere- 
lerin gecikmeden başlatılacağı belirtildi. 


Türkiye Büyük Millet Meclisi'nde “AB Uyum Komisyonu” 
kuruldu. 12 Haziranda Katılım Ortaklığı Belgesi: "Türkiye ile 
Katılım Ortaklığında Yer Alan İlkeler, Öncelikler, Ara Hedefler 
ve Koşullara İlişkin 19 Mayıs 2003 tarih ve 2003/398/EC sayılı 
Konsey Kararı" (12 Haziran 2003 tarihli ve L 145 sayılı AB 
Resmi Gazetesi). Ulusal Program: "Avrupa Birliği Mükteseba- 
tının Üstlenilmesine ilişkin Türkiye Ulusal Programı ile Avrupa 
Birliği Müktesebatının Üstlenilmesine İlişkin Türkiye Ulusal 
Programının Uygulanması, Koordinasyonu ve İzlenmesine Dair 
23 Haziran 2003 tarih ve 2003/5930 sayılı Karar" (24 Temmuz 
2003 tarih ve 25178 Mükerrer sayılı Resmi Gazete). 
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24.04.2004 


03.06.2005 


10.01.2009 


08.06.2011 


16.12.2013 


29.08.2014 


Kıbrıs'ta referandum yapıldı. Kıbrıs Türk halkının yüzde 64.9"u 
Annan Planı'nı onaylarken, Kıbrıs Rum Kesimi'nde ise halkın 
yüzde 75.83'ü Plan'ı reddetti. 6 Ekim de "2004 yılı İlerleme 
Raporu" ve rapora bağlı Tavsiye Belgesi yayımlandı. Söz konu- 
su belgelerde, Avrupa Komisyonu, Türkiye'nin siyasi kriterleri 
gerekli ölçüde karşıladığı belirtilerek, birliğe katılım müzakere- 
lerinin başlatılması tavsiyesinde bulunuldu. 17 Aralık Brüksel 
Avrupa Konseyi Zirve Toplantısı'nda, Türkiye'nin siyasi kriter- 
leri yeterli ölçüde yerine getirdiği belirtildi ve katılım müzake- 
relerine 3 Ekim 2005 tarihinde başlanması kararlaştırıldı. 


Devlet Bakanı Ali BABACAN, Avrupa Birliği ile yapılacak 
tam üyelik müzakerelerinde "Başmüzakereci" görevini yürüt- 
mekle görevlendirildi. 30 Temmuz da Türkiye, AB ile ilişkileri- 
nin hukuki temelini oluşturan 1963 tarihli Ankara Antlaşması'nı, 
1 Mayıs 2004 tarihinde AB üyesi olan 10 ülkeyi (Estonya, 
GKRY, Letonya, Litvanya, Macaristan, Malta, Polonya, Porte- 
kiz, Slovakya, Slovenya) kapsayacak şekilde genişleten "Ek 
Protokol"ü imzaladı. 20 Ekim de Üyelik müzakerelerinin ilk 
aşamasını oluşturan "Tarama Süreci", 25. Bilim Ve Araştırma 
faslında düzenlenen "Tanıtıcı Tarama" toplantısı ile başladı ve 
tüm fasıllardaki tarama toplantıları 13 Ekim 2006 tarihinde 
tamamlandı. 


Devlet Bakanı Egemen BAĞIŞ, Avrupa Birliği makamları ile 


yapılacak tam üyelik müzakerelerinde "Başmüzakereci" görevi- 
ni yürütmekle görevlendirildi. 14 Ekim de 2009 yılı İlerleme 
Raporu" yayımlandı. 21 Aralıkta da 27. Çevre faslı müzakerele- 
re açıldı. 


Avrupa Birliği Bakanlığı kuruldu. 12 Temmuz da Ulusal Ajans, 
Avrupa Birliği Bakanlığı'na bağlandı. 12 Ekimde de Türki- 
ye'nin reform sürecine destek olmayı ve müzakerelere ivme 
kazandırmayı hedefleyen “Pozitif Gündem”, Avrupa Komisyo- 
nu tarafından önerildi. (2011-2012 Genişleme Strateji Belgesi). 


AB ile Mutabakat Zaptı ve Geri Kabul Anlaşması imzalanarak 
nihai hedefi Türk vatandaşlarına uygulanan Schengen vizesinin 
kaldırılması olan Vize Muafiyeti Süreci resmen başladı. 26 
Aralıkta Sayın Mevlüt Çavuşoğlu, Avrupa Birliği Bakanı ve 
Başmüzakerecilik görevini Sayın Egemen Bağış'tan devraldı. 


Büyükelçi Volkan Bozkır, Avrupa Birliği Bakanı ve Başmüza- 
kerecilik görevini Mevlüt Çavuşoğlu'ndan devraldı. 18 Eylül de 
Türkiye'nin Yeni Avrupa Birliği Stratejisi açıklandı. 30 Ekim de 
AB'ye Katılım için Ulusal Eylem Planı”nın I. Aşaması (Kasım 
2014-Haziran 2015) açıklandı. 1 Aralıkta AB'ye Katılım için 
Ulusal Eylem Planı'nın П. Aşaması (Haziran 2015-Haziran 
2019) açıklandı. 21 Aralıkta da Avrupa Birliği Bakanlığı Antal- 
ya Temsilciliği açıldı. 
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Avrupa Birliği Bakanlığı İzmir Temsilciliği açıldı. 30 Nisan da 
123. Türkiye-AB Ortaklık Komitesi Toplantısı Brüksel'de ya- 


19.02.2015 pıldı. 18 Mayısta 53. Türkiye-AB Ortaklık Konseyi Toplantısı 


Brüksel'de yapıldı. 29 Kasım da Türkiye-AB Zirvesi gerçekleş- 
tirildi. 17. Ekonomik ve Parasal Politika faslı müzakerelere 
açıldı. 


Kaynak: Türkiye-Avrupa Birliği İlişkiler Kronolojisi -1959-2015-, 
http//www.ab.gov.tr/files/59620Ekim/turkiye avrupa birligi iliskileri kronolojisi.pdf, 
Erişim Tarihi: 20.01.2016 


П. AVRUPA BİRLİĞİ”NİN KAMU YÖNETİMİNE 
GETİRDİĞİ GENEL ÇERÇEVE 


Özellikle son 30 yıl içerisinde dünya genelinde ülkelerin kamu yöne- 
tim sistemlerinde önemli ve köklü değişim ve dönüşümler yaşanmaktadır. 
Bunlar temel anlamda bir takım teknik düzenleme ve iyileştirme ile yenileş- 
tirme çabaları olarak değerlendirilmemekte, bunun haricinde devletin konu- 
mu ve yapısını sorgulayan ve ona göre tekrar dizayn etmeye dayanan bir 
yaklaşımı da içermektedir. Bu değişim ve dönüşümler kendiliğinden ortaya 
çıkmamıştır. Öncelikli olarak uluslararası platformlarda artan rekabet ve 
ekonomik kriz durumları buna zemin hazırlamış, küreselleşme ile ülkeler 
birbirine daha bağlı ve bağımlı hale gelmiş, dünyanın bir ucundaki ufak kriz- 
ler bile başka ülkelerde daha büyük etkilere neden olmuştur. Sosyal, siyasal 
ve ekonomik gelişmelerle iç içe yaşamakta olan kamu yönetimi sistemleri de 
dünya üzerinde yaşanan bunca gelişmelerden yoğun bir biçimde etkilenmiş- 
tir.' 

Avrupa Birliği, hızla büyüyen, siyasal, sosyal ve ekonomik bir birlik 
olmasına rağmen, yeni üye olmuş ülkelerin kamu yönetimlerinin uymasını 
gerektiren katı ve sıkı kuralları düzenleyememiştir. Bu durumun sebebi ola- 
rak Avrupa Birliği'nin oldukça yeni bir oluşum olduğu söylenebilir. Ancak, 
kozmopolit özelliği göz önüne alındığında böyle bir birliğin, üye ve aday 
ülkelerin kamu yönetimlerine yönelik getirdiği ve getirmeyi istediği zorunlu- 
luklara uyum sağlanması konusunda bir hayli zorlukla karşılaşacak olmasın- 
dan dolayı, uyumun istenilen düzeyde olamaması da bilinen bir durumdur. 
Dolayısıyla, Avrupa Birliği kamu yönetimlerinin uyması gereken genel ilke 
ve kuralları belirleyerek diğer düzenlemeleri de sürecin akışına bırakmıştır." 

Avrupa Birliği'nin genel anlamda kamu yönetimine bakış açısını de- 
ğerlendirmek ve genel hatlarını anlayabilmek için öncelikli olarak kamu 
yönetim sistemlerine ilişkin düzenlemeleri ele almak gerekecektir. Çünkü 
Avrupa Birliği'nin standart şekilde uygulanacak herhangi bir kamu yönetimi 
müktesebatı bulunmamakla beraber konjonktürel anlamda getirdiği yenilik- 
ler ve düzenlemeler bulunmaktadır. Dolayısıyla Avrupa Birliği kamu yöne- 
timi alanında herhangi bir model önermemekle birlikte, kamu yönetimine 
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dair genel çerçeveyi uyumlaştırma politikaları doğnultusunda, Avrupa yönet- 
sel alanı ve Sigma Programını oluşturmaya çalışmaktadır. 


A. Kamu Yönetimi Alanında Düzenlemeler 


Ekonomik bir oluşumdan, uluslararası ve bölgesel bir siyasal aktöre 
dönüşen Avrupa Birliği”nin ortaya koyduğu, kamu yönetimini yakından 
ilgilendiren ilkeler, standartlar ve düzenlemeler çerçevesinde bazı noktaların 
öne çıktığı dikkati çekmektedir.”” Ancak Avrupa Birliği”nin, kamu yönetimi 
disiplini üzerine genel bir model öngörüsü yoktur. Üye devletler, kendi dev- 
let gelenekleri, siyasi, ekonomik, kültürel ve sosyal geçmişi çerçevesinde 
farklı kamu yönetimi sistemleri uygulamış ve benimsemişlerdir. Ancak, üye 
devletler, kamu yönetimi sistemlerindeki bu farklılıkları belirli prensipler 
kapsamında ortak bir çerçeveye oturtmuşlardır. Bu sebeplerle, Avrupa Birli- 
ği içinde, kamu yönetimi, önceden tanımlanan örgütsel kurumlar yerine te- 
mel değerler ve prensipler öncülüğünde biçimlenmiştir. Bugün hâlâ ulusal 
platformlarda kamu yönetiminin ana yapılanmasına ilişkin herhangi bir 
mevzuat mevcut değildir.” 

1986 yılında imzalanmış olan Avrupa Tek Senedi (The Single Euro- 
pean Act) ile “Herhangi bir şekilde ulusal sınırların olmadığı bir ortam” yak- 
laşımının kabul edilmesi önemli bir adım olarak görülmektedir. Bu anlaşma 
ile uluslararası işbirliği politikalarına dayanan “adalet ve iç işlerinde işbirli- 
ği” politikası önem kazanmıştır”. Maastricht Anlaşması da birliğe üye olan 
ülkelerin artık siyasi, sosyal ve ekonomik alanlardan uyumunu gerçekleştir- 
meye yönelmiştir. 1993 yılında yürürlüğe girmiş olan bu anlaşmayla “Ortak 
Dış ve Güvenlik Politikası” ve “Adalet ve İçişleri Konularında İşbirliği” 
alanlarında düzenlemeler gerçekleştirilmiştir. 1995 yılında ise Madrid Zirve- 
sinde uygun bir yönetsel yapının gerekliliği vurgulanmış ve bunlara sahip 
olmayan aday ülkelerin ise Avrupa Birliği'ne üye olamayacakları belirtilmiş- 
tir. Bu sebeple, adaylık sürecinde Avrupa Birliği'ndeki sistem ve ilkelere 
uygun yönetsel argümanların oluşturulması gerekmektedir.” 

Avrupa Birliği devlet ve hükümet başkanlarının 1993 tarihinde Ko- 
penhag Zirvesi”nde ortak bir kanıya vararak kabul ettikleri kriterler ve sonuç 
bildirisinde üye olmak isteyen ülkeler için öngördükleri şartlar, kamu yöne- 
timi açısından genel bir çerçeve çizmektedir. Bu çerçevenin kapsamına göre 
aday ülkeler öncelik olarak yönetsel kapasitelerini oluşturmak ve geliştirmek 
zorundadırlar.” 

Ayrıca Siyasal Kriterler olarak belirlenen öncüller şunlardır; 

e Kurumsallaşmış ve istikrarlı bir demokrasinin varlığı, 

e Hukuk devleti ve hukukun üstünlüğü ilkesine bağlılık, 

e İnsan haklarına saygı, 

e (Azınlıkların korunması ilkelerinin hayata geçirilmesi aday ülke- 

lerden beklenmektedir. 
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Bu noktada yönetsel kapasite kavramının tam olarak ne anlama geldi- 
ği ve bununla ilgili olarak ortak bir yargı birlikteliğinin ne olduğunu anlamak 
gerekir. Yönetsel kapasite, Avrupa Birliği müktesebatını tam ve etkin bir 
şekilde uygulayacak ve zaman içinde yeni oluşumlara ayak uydurabilecek 
şekilde oluşturulan kurum ve kuruluşlar ile buralarda istihdam edilecek ye- 
terli düzeyde eğitim almış kişilerin personel olarak çalışmasını sağlayacak 
tüm ekonomik unsurlar” dır.” 

Yönetsel kapasitenin oluşturulması belirli açılardan önem taşımakta- 
dır. Bunlar şu şekilde sıralanabilir: 

e Ortak pazarın kolay, rahat ve etkin işletilmesi, 

e Avrupa Birliği içerisinde sürdürülebilir bir yaşam seviyesinin ga- 

ranti altına alınması, 

e (Vatandaşların her türlü tehlikeye karşı korunması, 

e Avrupa Birliği fonlarının etkin bir biçimde yönetilip, kullanılma- 

sıdır. 

Yönetsel kapasiteyi, kamu yönetimine uygun bir biçimde geliştirilmiş 
olan açıklık, şeffaflık, katılımcılık, hesap verebilirlik, etkinlik ve etkenlik 
gibi belli başlı ilkelerden bağımsız düşünmemek gerekmektedir. 


1. Avrupa Yönetsel Alanı (AYA) 


Avrupa Birliği'nin kamu yönetimiyle ilgili olarak düzenlemeleri içeri- 
sinde önemli bir konu da “Avrupa Yönetsel Alanı” yaklaşımıdır. Buna göre, 
ulus devletlerin faaliyetleri artık kendi sınırını aşan anlamlar içermektedir. 
Avrupa Birliği'nde geçerli olan “ortak tanıma”(mutual recognition) ilkesine 
göre bir ülkede yapılan bir düzenleme veya başvuru diğer üye ülkeler içinde 
de geçerlilik arz etmektedir. Örneğin; Almanya'dan alınan banka hizmeti 
verme izni ile İspanya'da rahatlıkla faaliyet yürütülebilmektedir. Avrupa 
Birliği'nde ulusal kamu yönetimlerinin işlemleri artık sadece kendi sınırları 
içerisinde resmiyete sahip olmamakta, bununla beraber ortak bir yönetsel 
alanda geçerlilik kazanmaktadır. Bu açılardan bakıldığında Avrupa Birliği 
içerisinde kamu yönetimi sistemlerinin birbirlerine uyumlu hale getirilmesi 
önemli görülmektedir.” 

Avrupa Yönetsel Alanının, kamu yönetiminde, yasalar çerçevesinde 
belirlenen kurallar ve hesap verebilirlik mekanizmalarıyla uygulanan, bir 
takım ortak standartlar içerdiği ve bu kapsamda üye devletlerin idari sistem- 
leri ve yapılarını birbirine yakınlaştırdığı ifade edilmektedir. Avrupa Birliği 
üyeliği için başvuruda bulunan ülkeler kendi kamu yönetimi sistemlerini 
geliştirirken bu standartları dikkate almalı ve uyarlamalıdır. Avrupa İdari 
Alanı'nın, birlik müktesebatının bir parçası olmamasına rağmen yine de 
aday ülkelerde gerçekleştirilen kamu yönetimi refomlarına rehberlik etmesi 
bir zorunluluk olmuştur 27 

Avrupa'nın yönetim yapısında meydana gelen gelişmeler, Avru- 
pa”daki farklı birçok idari sistemin birbirlerine giderek yakınlaşmasını sağ- 
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lamaktadır. Burada, küreselleşme ve Avrupalılaşma gibi birbirine benzer 
birçok dış etkenin ulus yönetim yapısını etkileyerek bu yapının dönüşümünü 
sağlaması durumu söz konusu olmaktadır. Ayrıca burada, Avrupalılaşmış 
yönetim, ancak ulusal idari yapının kurumsal, zihinsel ve normatif olarak 
Avrupa Yönetsel Alanına dâhil olması durumunda gerçekleşebilir.”” Bu dö- 
nüşümü sağlayacak olan AYA düşüncesinin ortaya çıkması ise, 1998”de 
oluşturulan SIGMA Raporu ile olmuştur.” AB'nin anayasal statüye sahip 
metinleri olan Roma Antlaşması (1957) ve Maastricht Antlaşması'nda 
(1992), AB üye devletlerince benimsenmiş ve uygulanan bir kamu yönetimi 
modeli yoktur.” Bu bağlamda, AB tarafından üye ülkelere kalıplaşmış yapı- 
lara dayanan kamu yönetimi ilkeleri ve politikaları dayatılmamasına rağmen, 
AB”nde kamu yönetiminin paylaşılan ilke ve standartlarında, AYA olarak 
adlandırılan bir yapı oluşmaktadır. AB üyesi devletler tarafından genel 
kabul gören kamu yönetimi ilkeleri ve standartları, AYA 'yı oluşturan dina- 
mikleri ortaya çıkarmıştır.” 

SIGMA Programı tarafından 1998 yılında yayınlanan “Avrupa Yönet- 
sel Alanı İçin Kamu Yönetimlerinin Hazırlanması” başlıklı Rapor'da AYA 
aynen şu şekilde tanımlanmıştır:”” 

“Avrupa Yönetsel Alanı (AYA)”, yavaş yavaş ortaya çıkmakta- 
dır. Üye ülkelerin devlet görevlileri topluluk kararlarını uygulamak 
üzere sık sık bir araya gelmektedir. Bu görevliler birbirlerini tanıma- 
ya başlamışlardır ve görüş ve tecrübelerini değiş tokuş etmektedirler. 
Karar alma süreçleri üzerinde etkisi görülecek olan iletişim metotları 
geliştirilmekte, böylelikle ortak çözümlere ulaşılmaktadır. Avrupa dev- 
letlerinde memurlar ve uzmanlar kafa kafaya vererek aralarında kamu 
yönetimi ile alakalı olanların da bulunduğu çeşitli konuları beraberce 
incelemeye çalışmaktadırlar. Avrupa Yönetsel Alanı kendi gelenekle- 
rini yaratarak ortaya çıkmaktadır. Bu gelenekler Birliğin gelenekle- 
riyle benzerlikler göstermekte, kısmen onlara dayanmakta fakat aynı 
zamanda onları aşmaktadır. Hukukun üstünlüğü, politikaların etkili 
şekilde uygulanması ve ekonomik kalkınma için hayati öneme sahip 
yönetsel güvenirliliğin tesisi AYA'nın temel nitelikleri olarak belir- 
mektedir ”. 

SIGMA Programı kapsamında 1998 yılında yayınlanan “Avrupa Yö- 
netsel Alanı İçin Kamu Yönetimlerinin Hazırlanması” başlıklı Rapor'da 
ortak kurum ve kurallara (demokrasi, güçler ayrılığı ve hukukun üstünlüğü- 
nü güvenceye alan bir anayasa, güçlü bir hükümet sistemi ve merkezi örgüt- 
lenme, yerel/bölgesel özerklik, vatandaşın yönetime itiraz edebilme ve bilgi 
edinme hakkı, hükümet-sivil toplum etkileşimi, profesyonel bir kamu perso- 
nel sistemi, hesap verilebilirliği artırıcı ve yolsuzluğu önleyici etik kurum ve 
kurallar, etkili bütçe ve vergi toplama otoriteleri, hızlı ve doğru işleyen bir 
yargı sistemine) dayanan yapı, ayrıntılı bir biçimde işlenmiş ve detaylandı- 
rılmıştır.”” 
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AYA, üye devletlerin ulusal yapılarına dayanan idari yasal düzenleri 
ve idari uygulamaları arasında gün geçtikçe yakınlaşan bir süreci ifade et- 
mektedir. Bu yakınlaşma süreci, çeşitli faktörlere dayalı olarak gelişmekte- 
dir. Bunlar, bireylerden ve firmalardan gelen ekonomik baskı unsurları, üye 
devletlerin kamu görevlileri arasındaki düzenli ve sürekli temaslar ve Avru- 
pa Toplulukları Adalet Divanı (ATAD)'nın yargı içtihatlarıdır.”” Daha açık 
olarak, AYA”nın etkili olmasında, AB kurumlarının yasal düzenleyici faali- 
yetleri, ATAD”ın içtihadları, AB ve üye ülkelerin kamu personeli arasındaki 
etkileşim, Avrupa Komisyonu'nun 2001 yılında yayınladığı “Yönetişim 
Beyaz Kitabı”, “AB ve OECD girişimleriyle kurulan SIGMA Program biri- 
minin faaliyetleri”, “Açık Eşgüdüm Yönetimi” ve “Ortak Değerlendirme 
Çerçevesi” gibi yeni idari yöntemlerin rol oynadığı söylenmektedir.”” Dola- 
yısıyla AB”nde ulusal kamu yönetimlerine dayalı olarak gerçekleşen işlem- 
ler, artık sadece kendi ülkelerinin sınırları içerisinde bir anlama sahip olma- 
makta, ortak bir yönetsel alanın parçası haline gelmektedir.” 

AB”ne katılmak isteyen bir aday ülkenin belirlenmiş olan kamu yöne- 
timi ilkeleri ve AYA standartlarına uyum düzeyi, söz konusu aday ülke ka- 
mu yönetiminin AB müktesebatını uygulayabilme kapasitesinin bir gösterge- 
si olmaktadır.”* Dolayısıyla AYA olarak adlandırılan norm ve ilkeler, geniş 
manada iyi yönetişim kavramıyla ilişkili olmaktadır.”” Çünkü iyi yönetişim 
ilkelerine uyum düzeyi de AB müktesebatının benimsenmesi noktasında 
büyük bir adım olmaktadır. Bu bağlamda, AYA kriterleri ve iyi yönetişim 
ilkeleri arasında büyük bir bağlantı olduğu söylenebilmektedir.”” Avrupa 
Birliği”ne üye ve aday ülkeler bu ilkeler kapsamında yeniden yapılanma 
çalışmalarını gerçekleştirmektedirler. Bahsi geçen ilkeler kısaca şunlardır, 

Avrupa Yönetsel Alanı İlkeleri:*' 

e Açıklık ve Saydamlık İlkesi: Avrupa Birliği söylemlerinde sıkça 
başvurulan kavramlardır ve “demokrasi açığı” kavramıyla doğru- 
dan ilişkilidir. Yasal yetkiler arasındaki dengelerde meydana ge- 
len değişikliklerle birlikte özellikle Avrupa Parlamentosunda alı- 
nan kararların kapalı kapılar ardında olmaması gereği ve resmi 
karar verme mekanizmasında vatandaşın da bilgilendirilmesi ih- 
tiyacı açıklık ve saydamlık ilkesini doğurmuştur. Avrupa Birliği 
hakkında halkın bilgisinin ve işleyen kurumlara ilgisinin artması 
halinde, halkın, güvensizlik ve ilgisizlik duygularının azalacağı 
düşüncesi, Avrupa Birliği'ni daha açık, görünür ve erişilir kılma- 
ya yönelik çabaların temelindeki ana güdüdür. Bu çerçevede bilgi 
edinme hakkı, “saydamlık” konusunda önemli bir aşamayı oluş- 
turmaktadır. Saydamlık konusunda elde edilmek istenen somut 
unsur ise bilgiyi Avrupa düzeyinden yerel düzeye aktarmaktır, 
böylece tüm gelişmelerden vatandaşların haberdar olması sağ- 
lanmaktadır. 
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e Katılımcılık İlkesi: “Katılımcılık”, yeni kamu yönetimi anlayışı- 
nın getirdiği “yönetişim” kavramından bağımsız olarak düşünül- 
mesi mümkün olmayan bir kavramdır. Hiyerarşik bir yönetim 
şeklinden ziyade daha yatay bir yönetim şeklini ifade eden yöne- 
tişim kavramı, kurumsallaşmış sistem ve uygulamalar ile ağlar ve 
devlet yerine kendi kendini örgütleyen aktörlerin rol aldığı ve iş- 
birliği içerisinde bulunduğu bir sistemi ifade etmektedir. Katılım- 
cılık, Avrupa Yönetişimi Üzerine Beyaz Kitapta anahtar kelime 
olarak kullanılmış ve iyi yönetimin beş temel ilkesinden biri ola- 
rak görülmüştür. Katılımcılık ilkesi gereği, istişare ve diyalog 
kültürünün gelişmesi, hükümet dışı organizasyonlar, taban birlik- 
leri, dini cemaatler, medya ve ticaret odaları, sosyal ve ekonomik 
unsurları temsil eden kurumlar, sosyal ortaklar (işçi ve işveren 
örgütleri) gibi yapılar sivil toplumla birlikte yönetim mekanizma- 
sı içerisinde etkin rol oynamalıdırlar. 

e Hesap Verebilirlik İlkesi: “Yapılan işleri açıklama ve gerekçe- 
lendirme zorunluluğu” olarak tanımlanabilecek hesap verebilirlik 
ilkesinin amacını yerine getirmenin en önemli yolu, karar verme 
sürecine halkın katılımının sağlanmasıdır. Hesap verebilirliğin 
artması için ise güçlerin dağılımını gerektiren bir mekanizma be- 
nimsenmeye başlanmıştır. Bu mekanizmanın üç temel özelliği 
bulunmaktadır: 

- Yürütme Alanının Sürekli Bölünmesi: Bakanlıklar, kabineler, 
merkezi olmayan otoriteler gibi doğrudan merkeze bağlı olan veya merkezi 
idari otoriteler, düzenleyici ajanslar gibi karar verme sürecine görece bağım- 
sız olan organlar merkezin yetkilerini paylaşmaya başlamıştır. 

- Karar Verme Süreçlerine Erişim Yollarının Çoğalması: Siyasi 
partiler, açık işbirliği yönteminin de etkisiyle, sivil toplum kuruluşları, bir- 
likler, çıkar grupları gibi kesimler ile rekabet etmek durumundadırlar. 

- Siyasi Yetkililerin Kontrolü İçin Birden Fazla Mekanizma Ol- 
ması: Siyasi sistemlerin ve yönetim sistemlerinin daha da karmaşık hale 
gelmesinden dolayı, parlamentoların artık kamusal yaşamı tek başlarına 
kontrol etmesi mümkün değildir. Anayasa ve denetçi mahkemeleri, om- 
budsmanlık kurumları gibi denetim organları Parlamento kontrolü dışında 
yetki sahibi olmuşlardır. 

e Etkenlik İlkesi: “Belirlenen hedeflere ulaşabilme” anlamında 
kullanılabilecek olan etkenlik ilkesi, bir etki üretebilme kapasite- 
sidir. Kamu yönetimi açısından ise, kabul edilebilir politika çıktı- 
larının üretilmesi ve bunların tutarlı bir şekilde uygulanabilirliği- 
dir. Avrupa Birliği'nin kanun uygulama kaynaklarının son derece 
sınırlı olduğu önemli bir noktadır. Herhangi bir Avrupa Birliği 
eyleminin etkenliği, üye ülkelerin bu eylemi mümkün olduğunca 
kendi sistemlerine aktarabilmelerine bağlıdır. 
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2. Aday Ülkelerin Yönetim Kapasitelerinin Güçlendirilmesi 


Avrupa Birliği ile olan ilişkilerde müktesebatın uygulanması açısından 
gerekli yönetim kapasitesinin olup olmadığının, sadece kurum, personel ya 
da kaynaklarının kullanımı ve varlığına göre belirlenmediği söylenebilir. 
Müktesebatın etkili bir biçimde uygulanması açısından gerekli kapasitenin 
oluşturulmasında temel problem yeterli kaynak sağlanması değil, kurumsal 
yapının amaçlarını net biçimde ortaya koymaktır. 

Aday ülkelerin kurumsal yapılanma ve buna bağlı olarak yatırımlar 
konusundaki çabaları, 1990”lı yılların başından beri Topluluk yardımları adı 
altında uygulanmış olan Phare Programı””nın en temel aşamalarından birisi 
olmuştur. 1997 yılından sonra özellikle, Gündem 2000 raporu kapsamında 
yeniden yapılandırılan Avrupa Birliği mali yardımları, Phare başta olmak 
üzere, aday ülkelerin istekleri doğrultusunda olmaktan çıkarılmış ve katılım 
öncelikleri doğrultusunda programlanmaya başlamıştır. Bu sebeple kurumsal 
yapılanmanın Phare programı kapsamındaki yardımların çoğunluğunu oluş- 
turmasının nedeni hem aday ülkelerin bu alandaki eksiklikleri hem de Phare 
programının katılım öncelikleri çerçevesinde yeniden yapılandırılmasıdır.”” 

Genel olarak Phare Programı gibi temel kurumsal düzenlemeler, usul- 
ler, ortak idari standartlar ve kamu hizmeti ilkelerini kapsayan Avrupa Yö- 
netsel Alanı”nın ortaya çıkışını haber vermektedir. Üye devletler arasındaki 
yönetsel farklılıklar, Orta ve Doğu Avrupa ülkelerine doğru gerçekleşen 
genişleme sürecinde kurumsal ve yönetimsel anlamda yapılanma konusuna 
büyük öncelik tanınmasının kesinlikle en temel sebeplerinden biridir. Aday 
ülkelerin kendi idarelerini, Avrupa İdari Alanının güvenilirlik düzeyine ve 
ortak ilke, usul ve idari yapısal düzenlemelerinin seviyesine çıkarmaları ge- 
rekecektir. Aday ülkelerin ulaşmak zorunda oldukları asgari bir nitelik ve 
güvenilirlik standardı bulunmaktadır. 

Göz önünde tutulması gereken bir başka konu da Avrupa Birliği en- 
tegrasyonunun evrimsel ve aşamalı bir süreç olduğudur. Burada bir ülkenin 
Avrupa Birliği Üyesi ülkelerin ortalama seviyesi ile kendisini kıyaslayabil- 
mesi amacıyla yeterli derecede ilerleme gösterebilmesinin gereği vurgulan- 
maktadır. 1986”daki yakınlaşma ve yaklaşma düzeyi (Portekiz ve İspanya 
AB'ye üye olduklarında ) 1995 yılında (Avusturya, Finlandiya ve İsveç Bir- 
liğe katıldığında) değişmiştir ve gelecekte diğer aday ülkeler Avrupa Birli- 
gi'ne katıldıkları zaman yine değişecektir. Bu durum aday ülkelerin Avrupa 
Birliği”nin şu anki üye ülkelerine ait ortalama seviyelerine ulaşmalarının 
yeterli olmadığını ortaya koymaktadır. Ayrıca bu ülkelerin üye devletlerin 
gelecekteki ortalamalarını yakalamaları da gereklidir. Bir başka söylemle, 
bir aday ülkenin, Birliğe etkili şekilde katılması zorunluluğundan dolayı, 
kendi kamu yönetiminin gerek bugünkü seviyesi ve gerekse de gelecekteki 
seviyesi ile Avrupa Birliği”nin ortalaması arasındaki farkı kapatabilmesi 
zorunlu hale gelmiştir. Aday ülke açısından, kendisini, Birliğin çok eski 
üyesi durumunda olan ve en kötü performansa sahip ülke ile kıyaslaması 
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yeterli olmayacaktır. Karşılaştırma aday ülke ile tüm Üye Devletlerin orta- 
laması arasında yapılması gerekmektedir.” 

Her ülkenin ortalama değerleri yakalamaları için, kendilerinin ihtiyacı 
olan yeniden yapılandırma çalışmalarına destek olmak amacıyla, Avrupa 
Birliği'nin geliştirdiği araçlar mevcuttur. Bunlar genel hatlarıyla bir kamu 
yönetimi sistemi önermemekte olup genel ilke ve düzenlemeleri belirlemek- 
tedir. 


a. Sigma Programı 


SIGMA Programı (Support for Improvement in Governance and Ma- 
nagement in Central and Eastern European Countries), 1992 yılında 
OECD'nin “Kamu Yönetimi Direktörlüğü” bünyesinde kurulmuştur.” Prog- 
ram, aday ülkelerin özellikle genel idari kapasitelerine yönelik olarak gelişti- 
rilen bir teknik destek mekanizmasıdır. OECD ve AB'nin ortak bir girişimi 
olan bu program, geçiş dönemindeki 12 ülkede kamu idari reform çalışmala- 
rını desteklemekte kullanılmaktadır. © 

1992 yılında Avrupa Birliği'nin ve OECD'nin başlatmış olduğu SIG- 
MA Programı (Support for Improvement in Governance and Management in 
Central and Eastern European Countries) özellikle merkez ve doğu Avrupa 
ülkelerinin kamu yönetimi sistemlerinin reform faaliyetlerini demokratik, 
etik ve hukukun üstünlüğü ilkeleri ışığında desteklemek üzere çalışmalarda 
bulunmaktadır. Bu programda kamu kurumlarının genel ve yönetsel yapısı 
için çok geniş bazı öneriler sunulmaktadır. Buna göre, siyasal olarak bu ku- 
rumlar; demokrasinin garanti altında tutulmasını sağlayan, hukukun üstünlü- 
günü, insan haklarını ve azınlıkları korumayı hedefleyen istikrarlı kurumlar 
olarak nitelendirilmektedir. Madrid Anlaşması'na göre, kamu örgütlerinin 
Avrupa Birliği öngörüleriyle yapısal olarak uyumlaştırılmasının zorunluluğu 
ortaya konmuştur. Ancak, personel yönetimi gibi özel bazı alanlara yönelik 
olarak yönetsel düzenlemeler de belirtilmiştir.” 

SIGMA Programı, kamu yönetimi prensiplerini belirlemeye başlarken, 
öncelikle idare hukukunu tanımlamaktadır. Bu bağlamda, idare hukukunu, 
“kamu yönetiminin örgütlenmesine, işleyişine ve vatandaşlarla kamu yöne- 
timi arasındaki ilişkilere uygulanan ilkeler ve kurallar bütünü” olarak tanım- 
lamaktadır.”” Dolayısıyla AYA, resmi bir nitelik taşımayan idare hukuku 
ilkelerine dayalı olarak ortaya çıkmıştır.” 

AB'nin özgün bir “kamu yönetimi modeli”ne dayanıp dayanmadığı; 
dayanmış ise bunun nasıl bir model olduğu konusunda AB düzeyindeki ilk 
çalışmayı, SIGMA Programı başlıklı 192 sayfalık rapor gündeme getirmiştir. 
AB Komisyonu'nun görüşleri doğrultusunda şekillenen bu Rapor, AB Ko- 
misyonu'nun yönetsel uyum ve yönetsel kapasitenin geliştirilmesi konusun- 
da, AB üyeliği için üyelik müzakereleri yürütülen aday ülkelerde uygulana- 
cak olan yönetsel reformlara verdiği önemin göstergesidir.” Bu bağlamda, 
AB Komisyonu, SIGMA Programı ile işbirliği ve eşgüdüm doğrultusunda 


464 KAMU YÖNETİMİ 


aday ülkelerin yönetsel alandaki ilerleme düzeylerini ölçebilmek ve değer- 
lendirmek amacı ile bir takım kıstaslar belirleme yoluna gitmiştir.” Dolayı- 
sıyla SIGMA Programı, AB standartları ve Topluluk müktesebatı bağlamın- 
da Birliğe aday ülkelerin ilerleme süreçlerini değerlendirmektedir. SIGMA 
değerlendirmeleri, Avrupa Komisyonu'nun İlerleme Raporları”nın kaynakla- 
rından birini teşkil etmektedir.” 

SIGMA, 1998'den beri, özellikle aday ülkelerin yönetim kapasiteleri- 
nin geliştirilmesi çabaları üzerinde çalışmaktadır ve AB genişlemesinin ha- 
zırlanmasından doğrudan sorumlu bir mekanizma özelliği taşımaktadır. Ay- 
rıca, Avrupa Komisyonu'na katılımcı ülkelerde, kamu yönetimi reformları- 
nın detaylandırılması ve yönlendirilmesi konusunda da teknik destek sağla- 
maktadır.” SIGMA, aday ülke kamu yönetimi mekanizmalarının yönlendi- 
rilmesi için teknik destek sağlayan bir faaliyet özelliği taşımaktadır. 

SIGMA Programı, 1998 yılında, “AB Üyeliği Yolunda Sürdürülebilir 
Kurumlar” başlığı altında yayınladığı raporda, üye devletlerin Topluluk 
müktesebatını sorunsuz bir şekilde karşılayabilmeleri için, kurum tesisinin 
nasıl olması gerektiğini tartışmış, önerilerde bulunmuş ve kurumların ortak 
politika alanlarında sorunsuz bir biçimde sürdürülebilirliklerini sağlamaları 
için ne gibi stratejik özellik ve araçlara sahip olması gerektiğini değerlen- 
dirmiştir.”* 

SIGMA Programı'nın 1998”de yayınlamış olduğu Avrupa Kamu Yö- 
netiminin İlkeleri (European Principles for Public Administration) isimli 
raporda kamu yönetimi ile ilgili ilkelerin altı çizilmektedir. Bunlar:”” 

e Güvenirlik ve Öngörülebilirlik: Kamu hizmetinin sunulmasın- 
da tesadüfleri ortadan kaldırmakta ve vatandaşlara hukuksal ga- 
ranti sağlamaktadır. “Hukukun üstünlüğü” ilkesinin tam anlamıy- 
la uygulanması bu ilkelerin gerçekleştirildiğinin bir kanıtı olabi- 
lir. Amaç ve araç arasında dengenin tam olarak sağlanması güve- 
nirlik ve öngörülebilirliğin başlıca şartıdır. 

e (Açıklık ve Şeffaflık: Açıklık ilkesi yönetimin işlem ve eylemle- 
rinin dışarıdan denetime tabi olmasını gerektirir. Şeffaflık ise, 
yapılan tüm eylem ve işlemlerin detaylı incelemelerle dış dene- 
timlerde bütün ayrıntılarıyla tam anlamıyla görülebilmesini sağ- 
lamaktadır. Bu açılardan, kamu hizmetlerinin sunulmasında temel 
ilke şeffaflık ve açıklık olmalıdır. İstisnai ve olağandışı durum- 
larda gizlilik kavramı ortaya konabilir. 

e Hesap Verebilirlik: Bir kişi veya bir kurumun yapmış olduğu 
çalışmaların sebebini bir başka tarafa açması hesap verebilirlik 
olarak adlandırılmaktadır. Bu genel olarak yasal, yönetsel ve yar- 
gısal biçiminde farklı bir kuruma açıklamada bulunmak şekliyle 
olur. Ombudsmanlık kurumunun yapılandırılması, geliştirilmesi, 
parlamento komitelerine açıklama yapılması, yönetsel kuralların 
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oluşturulup mevcut olanların düzeltilmesi, teftiş mekanizmaları- 
nın geliştirilmesi bunlar arasındadır. 

e Etkinlik ve Etkenlik: Kamu hizmetlerinin sunulmasında kay- 
nakların azalmasıyla birlikte etkinlik ve etkenlik kavramları bir 
kez daha önem kazanmıştır. Etkinlik, yönetsel bir değer olarak, 
kullanılmakta olan kaynaklar ile ulaşılan sonuçlar arasındaki oran 
olarak tanımlanmaktadır. Etkenlik ise, yasal veya hükümetçe 
konmuş olan amaçlara erişebilmedeki performansın sürdürülebi- 
lirliğini sağlama ile ilgilidir. Hayata geçirilmiş olan proje ve poli- 
tikaların analiz edilerek değerlendirilmesini ileri sürmektedir. Ba- 
zı durumlarda etkinlik ve etkenlik ilkesi ile hukukun üstünlüğü 
gibi bazı ilkeler uygulamada çelişmektedir. Bunların aşılarak çe- 
şitli çözüm yollarının ortaya konması gerekmektedir. 

1999 yılı Ekim ayı sonbaharında, “AB üyeliği için Kontrol ve Yöne- 
tim Sistemleri Ana Hatları” adlı önemli bir çalışma daha yayınlayan SIGMA 
Programı, kamu yönetiminin altı önemli alanına ilişkin olarak ana hatlar 
belirlemiş ve detaylı olarak açıklamıştır. Bu alanlar; a) kamu hizmetleri, b) 
kamu sektörü dış denetimi, с) kamu mali kontrolü, d) kamu harcamaları 
yönetim sistemi, e) politika yapma ve eşgüdüm araçları, f) kamu alımları 
yönetim sistemlerinden meydana gelmiştir. Ana hatlar, bu alanların her bi- 
rinde AB üyesi devletlerdeki iyi uygulama standartlarını ortaya koymakta- 
dır.“ Bu bağlamda, SIGMA Programı'nın faaliyet gösterdiği teknik alanlar 
şunlardır: 

- Reform programlarının oluşturulması ve uygulanması; 

- Düzenleyici yönetim dahil olmak üzere politika oluşturulması ve eş- 
güdüm sağlanması; 

- Yasal çerçeve, kamu hizmetleri ve adalet; 

- Dış denetim ve mali kontrol; 

- Kamu harcamaları yönetimi ve kamu alımlarıdır. 

Görüldüğü üzere Sigma Programı, aday ülkelerin kamu yönetimi sis- 
temleri ve çalışma alanlarını, üye olan ülkelerin sistemleriyle uyumlaştırma 
çabasıdır. Üye devletler, kendi devlet gelenekleri, siyasal, ekonomik, sosyal 
ve kültürel nitelikleri ve özellikleri bakımından farklı özelliklere sahiptir. 
Ancak aşağıda sunulan tabloda da belirtildiği gibi, Avrupa Birliği üyesi ülke- 
lerin kamu yönetimi sistemlerinin bazı temel ortak özellikleri bulunmaktadır. 
Bu özelliklerle aday devletlerin idari sistemlerine direkt müdahale edilmese 
de bu ortak özellikleri kabaca şekillenmiş bir yapı mevcuttur.” 
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Tablo 2: Kamu Yönetimi Sistemlerinin Ortak Özellikleri 


1) Merkezi İdare ve Karar Анай Süreci 


Güçler ayrılığı, hukukun üstünlüğü ve vatandaşların iktidarı değiştirebilme 
haklarını güvence altına alan bir anayasa 

Bakanlar arası etkili koordinasyonu ve bütçeyle sıkı bir ilişki sağlayan, ülke- 
nin siyasi liderliğinin Başbakanlık tarafından yürütülmesi için Başbakanlığa 
gerekli yetkileri veren bir idari teşkilat yapısı 

Kanun ve tüzük çıkması prosedürlerini de içeren, ki bu prosedürlerin hem 
hukuksal ve teknik açıdan düzgün olduğu hem de mali, ekonomik ve sosyal 
etkilerinin değerlendirilebildiği, eşgüdümlü politika saptama ve uygulama 
süreçlerinin sağlanması için gerekli prosedürler 

Bakanları ve politika saptayan bireyleri günlük uygulamalardan uzak tutacak, 
onların politika üretmek ve bu çerçevede gerekli kanunları hazırlayarak uy- 
gulanmasını izlemelerini sağlayacak bir bakanlık yapısı 

Net olarak belirlenmiş yasal çerçevelerde, yerine getirilecek spesifik görevle- 
rin belli bir .. .... Dur tanımlandığı kamu sektori 


Ülkelere bağlı olarak bir ya da daha fazla seviyede, çeşitli Sorumluluk ve 
yetkiler çerçevesinde uygulanan merkezi olmayan bir yapı 

Ülke genelinde kamu politikalarının etkin biçimde uygulanmasını sağlamak için 
merkezi idarenin bölge temsilcilikleri ile yerel yönetimler arasında etkileşim 
Kimi zaman yasal idari prosedür çerçevesinde belirlenen, kamu hizmetlerine 
erişimde eşitlik, kararların doğrulanması ve zaman sınırlamalarına saygı du- 
yulması, tüm tarafların bildiri hakkı ve dinlenme fırsatı olduğu yasal süreçle- 
rin uygulanması ve düzeltme ile temyiz süreçleri vb. sorumluluklar dahil ol- 
mak üzere vatandaşlar ile devlet arasındaki ilişkileri düzenleyen kurallar 
Devlet ile sivil toplum kuruluşları ve sendikalar dâhil olmak üzere sivil toplu- 
mun int bileşenleri arasmda sürekli Hü sağlamanın ишш уе апа һайап 


Kanunlar çerçevesinde yönetilen, 1 işe alınma ve terfilerin insan п kayak 
yönetim sistemi üzerine kurulduğu, sadakatle hükümet politikalarını uygula- 
yan profesyonel bir kamu personeli sistemi 
Kamu personelinin etik davranışlarını düzenleyen öncelikler dahil olmak 
üzere kamu kurumlarının sorumluluğu ile idari eylemlerin güvenilirliğini ga- 
ranti altına almak için kurallar ve etik çerçeve 
Vergilerin toplanması ile kamu kaynaklarının doğru yönetilmesini ve verimli 
harcanmasını sağlayan bütçe ve vergi otoriteleri 
Kamu personeli tarafından uygulanan ve yolsuzluğa karşı olan idari karar 
almayı denetlemekle sorumlu iç ve dış kurumlar 
Uygun olduğunda ekonomik, idari ve diğer özel alanlara yanıt verebilmek 
için gerekli kapasitenin geliştirilmesi dahil olmak üzere hızlı ve nihai olarak 
tartışmaların çözülmesini sağlayan prosedürlerin olduğu ve vatandaşların eri- 
şimine açık bir mahkeme sistemi 
Kaynak: 1. Fournier, “Governance and European İntegration, Reliable Public Administration”, 
Preparing Public Administrations for the European Administrative Space, OECD, 1998, Sigma 
Papers: No. 23 den aktaran Ali Acar, İsmail Sevinç, “Avrupa Birliği Sigma (Support of Impro- 
vement in Governance and Management) Programı 'nın Türk Kamu Yönetimine Yansımaları”, 
Atatürk Üniversitesi İktisadi ve İdari Bilimler Dergisi, Cilt:25, Sayı:2, 2011, s.6-7. 
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Sigma Programı ve Yönetsel Alanın etkin bir biçimde uygulamaya 
konulması çabaları ile birlikte ilk olarak, yönetsel bakımdan geleneksel ka- 
mu yönetimi yaklaşımından yeni kamu yönetimi yaklaşımına, siyasal açıdan 
da vveberyan örgütlenme modelinden girişimci devlet örgütlenmesine geçiş, 
ikincil olarak ise yeni kamu yönetimi paradigmasından yönetişim paradig- 
masına geçiş önemli bir unsur olarak kabul edilmiştir. Bu süreç içerisinde 
yönetişim (governance) “yeni kamu yönetimi” (nevv public management) 
olarak adlandırılmıştır.” 

Geleneksel kamu yönetiminden farklı olarak yeni kamu yönetimi an- 
layışı, yönetimin organizasyonu ve işleyişinde piyasalar ve toplumla 
ilişkilerinde yeni bir yapılanma öngörmektedir. Hood”a göre geleneksel 
kamu yönetiminin terkedilerek yeni kamu yönetimi anlayışının benimsen- 
mesi ve kamu yönetimi içerisinde hakim bir paradigma haline gelmesini tek 
bir nedene bağlamak mümkün değildir. Bu yaklaşımın ortaya çıkmasında 
ekonomik, sosyal ve siyasi bir çok faktör etkin rol oynamıştır. Kısaca bah- 
sedilecek olursa Ekonomik Faktörler: Refah devleti anlayışının ben- 
imsenerek devletin işlevleri ve örgütlenme biçimi genişletilmiştir. Bu da 
kamu harcamalarının olması gerekenden daha fazla artmasına neden 
olmuştur. 1970'li yıllarda yaşanan ekonomik durgunluk, devletin 
küçültülmesi ve kaynakların etkin kullanımı çalışmaları gündeme gelmiştir. 
Tüm bu gelişmeler karşısında verimlilik kavramı ön plana çıkartılmıştır. 
Sosyal Faktörler: Vatandaşların gittikçe daha eğitimli, hakkını arayan ve 
bilen aynı zamanda da siyasi otoriteye karşı daha az boyun eğen bir tavır 
takınması, insanların kamu yönetiminden ve yöneticilerinden beklentilerinin 
farklılaşmasına ve daha nitelikli hizmetler talep etmesine neden olmuştur. 
Siyasi Faktörler: Serbest piyasa ekonomisinin temel değer ve ilkelerini 
savunan “yeni sağ” düşüncesinin yeni kamu yönetimi anlayışı ile bağlantılı 
olduğu görüşü hakim hale gelmiştir. İlk kez İngiltere'de Thatcher ile 
başlayan muhafazakâr iktidarların, kamu sektörünün yapısı, işleyişi ve hiz- 
met yöntemlerine getirdikleri eleştiriler, yaygın hale gelen kamunun 
küçültülmesi ve yönetim anlayışının da buna paralel olarak değiştirilmesinde 
önemli rol oynamıştır. Bunun bir sonucu olarak özelleştirme ve alternatif 
hizmet sunum yöntemleri ile devletinin rolünün sınırlandırılarak küçültülme- 
si düşüncesinin yerleşmesi sağlanmıştır.” 

Bu kapsamda, kamu yönetimi zihniyeti ve yapısı,”" 

e Tek taraflılıktan veya tek aktörlükten, çok aktörlüğe, katılımcı ve 

yönetişimci bir anlayışa, 

e Girdi odaklı olmaktan ziyade sonuç ve hedef odaklı olmaya, 

e Kendine odaklı olmaktan vatandaş odaklı olmaya, 

e Temin eden ve sunan bir anlayıştan, kolaylaştırıcı ve katalizör 

görevi üstlenen bir anlayışa, 
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e Ayrıntılarla uğraşmak yerine asıl görevlere yoğunlaşmaya doğru 
köklü bir değişime uğramış ve bu anlayış çerçevesinde 21. Yüz- 
yılda kamu yönetimi; 

Saydam, 

Katılımcı, 

Hesap verebilir, 

Etkili ve verimli, 

İnsan hak ve özgürlüklerine saygılı, 

Belirsizliği ve ayrımcılığı azaltacak şekilde hukuka uygun davra- 
nan, 

e o Öngörülebilir, esnek ve süratli bir hale gelmeyi amaç edinmiştir. 

Avrupa Birliği'nin özellikle aday ve üye olmak istediği ülkelerden 

beklediği yönetişimi, genel bir ifadeyle tanımlamak istersek, klasik yönetim 
yapılarınca tek taraflı olarak belirlenen ilişkiler yerine çok aktörlü ve karşı- 
lıklı ilişkileri yani etkileşimi içeren ve birlikte yönetme, birlikte düzenleme 
ve kamu-özel sektör ortaklığı düşüncesine dayalı bir yönetim sürecidir. Yö- 
netişimin uygulanmasındaki anahtar nokta, herhangi bir yörenin halkının 
kendilerini ilgilendiren konulara ilişkin alınacak kararların oluşum sürecine 
katılımı ve buna imkân verecek yapının, başka bir deyişle yerinden yöneti- 
min sağlanmasıdır. Bu çerçevede, ortak bir amacı gerçekleştirmek için mer- 
kezi, hiyerarşik iş bölümüne dayalı olarak üretim yapan, bunun gerçekleşme- 
si için kaynakları kendiliğinden kullanan yönetim sisteminde, “ağ” ilişkileri 
içinde yapılanmış, çok aktörlü, adem-i merkeziyetçi, kendisi yapmaktan 
ziyade toplumdaki diğer aktörleri yetkilendiren, güvenen ve yapabilir kılan, 
yönlendiren ve kaynakların yönlendirilmesini kolaylaştıran “yönetişim” 
modeline geçildiği ifade edilmektedir. Stoker, yönetişim kavramının ortaya 
koyduğu önerileri şu şekilde özetlemektedir:”” 

ə (Yönetişim hükümet etmekten temellenen ancak onun da ötesinde 
bir takım kurum ve aktörlerin varlığına vurgu yapar. 

e Yönetişim ekonomik ve sosyal sorunların çözümünde aktörlerin 
sınırlarının ve sorumluluklarının belirsizliğine işaret eder. 

e (Yönetişim, kolektif faaliyetlere katılan aktörler ve kurumlar ara- 
sındaki güç bağımlılığını ifade eder. 

e (Yönetişim, özerk ve kendi kendini yönetebilen aktörler ağına 
ilişkin bir kavramdır. 

ə (Yönetişim, sorunların ele alınmasında ve çözülmesinde sorumlu 
aktörlerin yeterli kapasiteye sahip olduklarını kabul etmekte ve 
sorunların çözümünü sadece idarenin güç ve yetkisine dayandır- 
mamaktadır. 


AVRUPA BİRLİĞİ VE KAMU YÖNETİMİ 469 


II. AVRUPA BİRLİĞİ'NE UYUM VE TÜRK KAMU 
YÖNETİMİNİ YENİDEN YAPILANDIRMA ÇABALARI 


Bilgi toplumuna doğru evrilen süreç içerisinde küreselleşme ve 
demokratikleşme eğilimleri, yönetimleri adem-i merkeziyetçiliğe, şef- 
faflığa, etkinlik ve verimlilik ilkelerine göre hareket etmeye, katılıma 
doğru yöneltmiştir. Meydana gelen değişimler, örgüt ve toplum yapı- 
larını yeni ihtiyaç ve gelişmelere uymaya zorlarken diğer taraftan da, 
yönetim yapılarında, kısmi olarak küçülme ve subsidiarity ilkesi gere- 
ği iki eğilimi öne çıkarmaktadır. Türk yönetim sistemi de doğal olarak 
Avrupa Birliği uyum süreci ile birlikte, tüm dünyadaki bu gelişmeler- 
den etkilenmekte ve bu gelişmelere paralel olarak, yeniden yapılanma 
tartışmalarına konu olmaktadır. Bu tartışmaların merkezinde ise, 
adem-i merkeziyetçilik, demokratikleşme ve yerel yönetimlerin güç- 
lendirilmesi gibi konular bulunmaktadır 93 


A. Merkezi Yönetim-Yerel Yönetim İlişkileri ve 
Örgütsel — İşlevsel Sorunlar 


Türk Kamu Yönetimi yeniden yapılandırma çalışmaları bağlamındaki, 
Türkiye özelinde ilk ve önemli sorun alanı merkeziyetçilik ve bürokratik 
hantallaşma olarak görülebilir. Merkezi yönetim yapısı, her şeyden önce bir 
verimsizliğe ve maliyet artışına neden olmaktadır. Maliyet haricinde kırtasi- 
yecilik, işleyişin yavaşlığı ve özellikle, hesap vermeme durumları başlıca 
sıkıntı oluşturabilecek unsurları oluşturmaktadır. 

Türkiye'de kamu yönetiminin yeniden yapılandırılmasını zorunlu hale 
getiren nedenler sadece merkez-yerel arasındaki ilişkiler bağlamında değil, 
aynı zamanda buna ek olarak örgüt kültürü, yönetim teknikleri gibi konular- 
daki kamu yönetimini etkileyen ve örgütün işlevlerini belirleyen birçok iç ve 
dış faktörü barındırmaktadır. 

Tanzimat'tan bu zamana kadar devam eden merkeziyetçi yaklaşım be- 
raberinde kırtasiyeciliği de getirmiş ve yönetim işleyişi ayrıntılı kurallara bağ- 
lanmıştır. İdari ve mali anlamda merkeziyetçilik, yönetim sisteminde süre 
gelen bir kriz içerisinde kendini göstermiş, kamu yönetimi yapısının yozlaş- 
masına, ciddi anlamda büyüklüğe ulaşmasına, zaman ve kaynak israfına neden 
olmaktadır. Türk kamu yönetiminin en aksayan yanlarından bir tanesi, hizmet- 
leri etkin, kaliteli, hızlı ve verimli bir biçimde yerine getirememe sorunudur. 
Vatandaşların, hizmetlerle ilgili kararların alınmasına engel olunması ve katı- 
штп sağlanamaması, yönetim süreçlerinin gizlilik içerisinde işleyişi zamanla 
merkezi yönetimi yerelden uzaklaştırmış, vatandaşın ihtiyaçlarına direkt çö- 
zümler üretmek yerine bu merkezin inisiyatifine bırakılmıştır.”” 

Kamu yönetiminin hem örgütsel hem de işlevsel yönlerinde ortaya çı- 
kan sorunlara çözüm arayışları ve yönetimde yeniden yapılanma konusu 
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yıllardır Türkiye”nin gündemindedir. Merkezi ve yerel yönetim çalışmaları 
“bitmeyen senfoni” olarak adlandırılmış, bu çalışmalar Avrupa Birliği uyum 
süreciyle harmanlanmıştır. Sözü edilen örgütsel ve işlevsel sorunların yanın- 
da, küreselleşme, bölgeselleşme ve yerelleşme dinamikleriyle ortaya çıkan 
yeni kamu yönetimi anlayışının oluşturduğu dış faktörler ve Avrupa Birliği 
uyum sürecinin, örgüt yapısını ve işleyişini yumuşatmaya başlamış olduğu 
da tartışmalıdır.”” 


B. Türk Kamu Yönetimi Yeniden Yapılandırma Çabaları 


Cumhuriyetin ilk yıllarından itibaren 1950”li yıllara kadar siyasal ve 
toplumsal alanda yenilikler ve düzenlemeler yapılmış, kamu yönetimi alanı- 
nın düzenlenmesi anlamında kapsamlı çalışmalar da П. Dünya Savaşı”ndan 
sonra ortaya çıkan olumsuz koşulları ve negatif dışsallıkları gidermek ama- 
cıyla faaliyete geçirilmiştir. Bu kapsamda ilk kez 1948 yılında Başbakanlığın 
talebi üzerine “Neumark Raporu” hazırlanmıştır. Bu raporda mevcut sorun- 
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lara “kamu personeli teşkilatındaki eksiklerin giderilmesi”, “memur sayısı- 
nın hizmetlere göre dengeli bir biçimde dağılımının sağlanması”, “aşırı kır- 
tasiyeciliğin ortadan kaldırılması” ve “denetim usullerindeki bozuklukların 
ortadan kaldırılması” amacıyla çözümler aranmıştır.“ 

1960 yılından sonra ise Devlet Planlama Teşkilâtı (DPT) ”nın kurulu- 
şu ile birlikte başlayan planlı kalkınma dönemleri içerisinde önemli adımlar 
atılmıştır. Kamu yönetimini uluslararası boyutta gelişen ve değişen standart- 
lara uygun hale getirmek amacıyla DPT ve TODAİE işbirliği ile hazırlanan 
ve adı MEHTAP olan “Merkezi Hükümet Teşkilatı Araştırma Projesi” rapo- 
runda kamu yönetiminin mevcut sorunları ele alınmış ve bu sorunlar üzerin- 
de durulmuştur. DPT bünyesinde Bakanlar Kurulu kararıyla kurulan “İdareyi 
ve İdari Metotları Düzenleme Komisyonu” Türk kamu yönetiminin sorunla- 
rının belirlenmesi ve bu sorunlara yönelik gerekli tedbirlerin alınması ve 
çözüm yollarının bulunması yönünde çalışmalar gerçekleştirerek 1966 yılın- 
da Başbakanlığa gerekçeleriyle birlikte raporunu sunmuştur.“ 

1980'li yıllardan itibaren küresel ekonomik ve siyasi eğilimlere ve bu 
çerçevede gelişen yapısal değişikliklere paralel olarak, Türk ekonomisinde 
reformlara gidilmiş ve dış dünya ile ilişkilerde stratejik uyarlamalar yapılma- 
sı gereği duyulmuştur. Özel girişimlere dayalı bir piyasa ekonomisinin oluş- 
turulması gereği yerine getirilerek, ekonominin her yönüyle liberalleşmesi, 
fiyat, faiz ve döviz kurlarının tespitinde piyasa güçlerine dayanılması ve 
serbest piyasa ilkelerinin tesisi, ekonomik faaliyetlerde kamu müdahalesinin 
azaltılması yönündeki eğilimler güç kazanmıştır.“ 

Ekonomideki bu gelişmeler ve dünyadaki değişimle entegre olma ça- 
baları, Türkiye'de diğer sektörlere ve sistemlere de yansımıştır. Bu iyimser 
hava özellikle Türk kamu yönetiminde AB Reformları yapılanması sürecini 
de beraberinde getirmiştir. Türkiye-AB ilişkilerinde özellikle kamu yöneti- 
minin, AB'ye yönetsel uyumunun sağlanabilmesi kapsamında hazırlanan, 
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Katılım Ortaklığı Belgeleri, katılma öncesi stratejinin temel uygulama aracı 
olarak, Kopenhag Kriterlerine uyum için yapılması gerekenler ile AB mük- 
tesebatına uyum zorunluluklarını içermiş ve bunlar arasından üyelik için 
gerekli kısa, orta ve uzun vadeli öncelikleri göstermiştir.“ 

Katılım Ortaklığı Belgelerinin amacı şu şekilde açıklanabilir: Avrupa 
Komisyonu'nun 2000 yılı ilerleme raporunda belirtilen öncelikli alanlar 
arasında Türkiye'nin daha fazla çaba göstermesi gereken konuları, bunları 
gerçekleştirmek için Türkiye'ye yardımcı olacak mali destek mekanizmala- 
rını ve mali desteğin şartlarını tek bir çatı altında toplamaktır. Türkiye ile 
Avrupa Birliği ilişkilerinde önemli bir adım teşkil eden bu belge, Türki- 
ye'nin üzerinde hassasiyetle duracağı konuları ön plana çıkarmıştır. Katılım 
Ortaklığı Belgelerini hazırlamak Avrupa Birliği'nin bir ödevi, buna karşılık 
olarak uygulama politikalarının belirlendiği Ulusal Programı hazırlamak da 
Türkiye”nin ödevi olmuştur.” 

Katılım Ortaklığı Belgesi'ne yönelik olarak hazırlanan ve Türkiye'nin 
bir anlamda taahhütlerini içeren Ulusal Program'da kamu yönetimi çerçeve- 
sinde, kamu hizmetlerinin etkin, şeffaf ve katılımcı şekilde sunulması için 
gerekli yasal ve kurumsal ortamın oluşturulmasına yönelik kapsamlı kamu 
yönetimi reformu gerçekleştirilmesi öngörülmüştür. Buna göre kamu yöne- 
timi temel kanununun çıkarılması, devlet personel rejimi reformunun gerçek- 
leştirilmesi ile yerel yönetimler reformu kapsamında; yerel yönetimlerin, 
merkezi yönetimin belirleyeceği ilke ve standartlarla birlikte planlara uygun 
olarak yerel ihtiyaçlarını karşılamalarını, kendi kararlarını almaları gibi çağ- 
daş idari birimler olarak yeniden yapılandırılmaları ve bunun için de bölge- 
sel kalkınma ajanslarının kurulması hedeflenmiştir.” 

Avrupa Birliği uyum çabaları kapsamında özellikle ulusal programla 
birlikte yerel yönetim ve merkezi yönetimde bir dizi değişikliğe gidilmiştir. 
Bu kapsamda, idari birimlerin yeniden yapılandırılması amacıyla 26 ayrı 
kalkınma ajansı kurulmuştur. Ayrıca onaylanan Belediye Kanunu, Büyükşe- 
hir Belediye Kanunu, İl Özel İdareleri Kanunu ve bunlara bir çerçeve oluştu- 
ran Kamu Yönetiminin Temel İlkeleri ve Yeniden Yapılandırılması Kanunu, 
Türk yerel yönetim sisteminde merkez-yerel yönetim ilişkilerinde hakim 
hale gelen geleneksel tavırları, yerel yönetimlerin idari, mali ve siyasi açıdan 
merkezi yönetim karşısındaki geleneksel vesayet sisteminden sıyrılarak çağ- 
daş formlara uygun daha katılımcı bir vizyon yakalama olarak değerlendi- 
rilmektedir. Getirilen ilkelerle birlikte yerel yönetimler merkezle birbirleri- 
nin alternatifi olarak görülmemekte, aralarında görev paylaşımı olmaktadır. 
Bu gibi değişme ve reformlar aynı zamanda Avrupa Yerel Özerklik Şartna- 
mesi ile getirilen ilkelere ve Maastricht Anlaşması'nın da önemli bir yönünü 
oluşturmaktadır. Bu yapılanma sürecindeki gerçekleştirilen önemli mevzuat 
değişiklikleri ile yeni toplumsal işbölümü çerçevesinde tek özne olan devle- 
tin hakimiyetini aramak ve tahakkümü altında kalmak yerine yerel, ulusal ve 
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uluslararası boyutta yeni aktörlerin de devreye sokulması söz konusu olmuş- 
tur.” 

Uygulanan ve uyarlanan değişikliklerin devamlılığı önemlilik arz et- 
mektedir. Türkiye”de kamu yönetimindeki değişim ve dönüşüm Avrupa 
Birliği”ne uyum sürecine bağlı olarak üç aşama şeklinde tasarlanmıştır. Bun- 
lardan birincisi, yönetim zihniyetinin değişmesi, ikincisi stratejik tasarımın 
sağlanması ve üçüncüsü ise tasarımın gerçekleştirilmesidir. Bu aşamalara 
bağlı olarak kamu yönetiminde ön görülen dört model bulunmaktadır. İlki 
geçmiş yıllara yönelik yönetimden geleceğe dönük ve amaç eğilimli yönetim 
yapısını oluşturmak, ikincisi çözüm yönelimli anlayışın bırakılarak teşhis 
yönelimli bir anlayışa geçmektir. Bu modellerden üçüncüsü kapalı ve tek 
taraflı yaklaşımın terk edilerek açık ve katılımcı yönelime geçiş ve sonuncu- 
su ise cezaya dayalı sistemin terk edilerek ödül yönelimli uygulamaya geçişi 
öngören bir yapıya sahiptir.” 

Bu yönde atılan adımların kapsayıcılığı yeni yasal düzenlemelere refe- 
rans ve çerçeve oluşturan Kamu Yönetiminin Temel İlkeleri ve Yeniden 
Yapılandırılması Kanun Tasarısı'nın genel gerekçesi ve dayanağı içeriğinde 
de net bir şekilde ifade edilmektedir. Bu gelişmeler çerçevesinde 2004 yılın- 
da TBMM gündemine gelen, Kamu Yönetimi Temel Kanunu Tasarısının 
amacı, katılımcı, şeffaf, hesap verebilir bir yönetim sisteminin oluşturulması; 
kamu hizmetlerinin adil, sürekli, hızlı, kaliteli, etkin ve verimli bir şekilde 
yerine getirilmesi amacıyla merkezi idare teşkilâtının yeniden yapılandırıl- 
ması ve kamu hizmetlerine ilişkin esasları düzenlemek olmuştur.” 

Avrupa Birliği sürecinde kamu yönetiminin düzenlenmesi ve uyum- 
laştırma çabalarında sadece yasalarla yapılan düzenlemeler değil bürokratik 
açıdan uygulanan teşkilatlanma da bahsedilmeden geçilemeyecek önemli bir 
olgudur. Bu süreç 1989 yılında kabul edilen 367 sayılı KHK ile başlamış ve 
bu süreçle birlikte o dönem de 15 bakanlıktan 9”unda “Avrupa Topluluğu 
Koordinasyon Dairesi Başkanlığı” kurulmuştur. Bunun haricinde bir çok 
kamu kurum ve kuruluşlarında oluşturulmuş Fasıl Koordinatörlükleri, Proje 
Eşgüdüm Kurulu, Müzakere Çalışma Grupları gibi uyumlaştırma çalışmala- 
rında kamu yönetimi yapılanmasını etkileyen unsurlar olmuştur. 

Kamu yönetimi dönüşüm ihtiyaçlarına getirilen çözümler, Türk kamu 
yönetiminin dönüşümü amacıyla iç dinamikleri etkileyen ve stratejik açıkla- 
rını kapatmaya yardımcı olan somut kaynak ve etkili bir araç olarak ifade 
edilebilen Avrupa Birliği ilerleme raporları da gösterilebilir. 


C. Türk Kamu Yönetimini Yeniden Yapılandırma Açısından 
Avrupa Birliği İlerleme Raporları 


Avrupa Birliği müktesebatının net bir biçimde uygulanması için belirli 
bir yönetim kapasitesi gereklidir. Özellikle Avrupa Birliği'nin genişleme 
sürecinde aday ülke değerlendirmelerinde yönetim kapasitesi etkili bir unsur 
olmuştur. Ancak bu süreçte Avrupa Birliği, aday ülkelerin yönetim kapasite- 
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lerinin değerlendirilmesinde yeni kriterler belirleyerek genel ve yatay yöne- 
tim” kapasitesi ile de ilgilenmiştir. Bu önemli unsurların gelişim göstergesi 
olarak Avrupa Birliği ilerleme raporları takip edilmektedir. Avrupa Komis- 
yonunun 1997 yılında yayınladığı aday ülkeler hakkındaki görüşleri ve daha 
sonraki ilerleme raporlarının ilgili bölümlerine bakıldığında kamu yönetimi- 
nin yeterliliği konusunda şu ortak konular öne çıkmaktadır: ” 

e Objektif ve profesyonel bir kamu yönetiminin geliştirilmesi, 
Kamu Personeli eğitim sisteminin geliştirilmesi, 

Yeterli politika oluşturma ve eşgüdüm kapasitesi, 

Etkili bir hesap verebilirlik sistemi, 

İç ve dış mali kontrol sistemine özel bir önem atfedilmesi, 

AB işlerinin yönetimi için oluşturulan yapı ve prosedürlerin bo- 
yutu, 

e Kamu yönetimi reform stratejisinin olup olmadığının belirlenme- 

si. 

1999dan itibaren ise ilerleme raporlarında yönetim kapasitelerinin 
güçlendirilmesi ve güncellenmesi için SIGMA Programı söz konusu olmuş- 
tur. 1999'dan itibaren ilerleme raporları, SIGMA tarafından belirlenen AB 
siyasal, yönetsel sisteminin gerektirdiği yönetim kapasitesinin temel stan- 
dartlarının sunulduğu önemli bir adım olmuştur. 

Türkiye'ye yönelik ise Avrupa Birliği tarafından ilerleme raporları ilk 
kez 1998 yılı Haziran ayında gerçekleştirilen Cardiff Zirvesi'nde kararlaştı- 
rılmıştır. 1998-2004 arasında Düzenli Rapor (Regular Report on Turkey's 
Progress Towards Accession) başlığı kullanılmış, 2004 yılından itibaren 
İlerleme Raporu (Turkey Progress Report) olarak adlandırılmıştır. Türk ka- 
mu yönetiminin, Avrupa Birliği'nin sosyo-politik, idari ve bürokratik yapı 
hakkındaki analiz, değerlendirme ve önerilerden oluşan yapılanma kriterleri 
doğrultusunda yön ve şekil aldığı bilinmekle beraber yasal, yapısal ve ku- 
rumsal planlarda izlenebilen adaptasyon girişimleri de genel anlamda ilerle- 
me raporlarında geçen ortak değerlendirmeler yoluyla değişim geçirdiği 
söylenebilmektedir.” 

Avrupa Birliği Komisyonunun Türkiye için hazırladığı birinci ve ikin- 
ci(1999) ilerleme raporunda Kopenhag Kriterlerini temel alan bir değerlen- 
dirme yapılmaktadır. Kamu yönetimi bağlamında değerlendirilecek olursa, 
Türkiye bu tarihte henüz yolun başındadır. Kamu otoritelerinin işleyişindeki 
aksaklıklar, insan hakları ihlalleri, ordu üzerinde sivil denetim olmayışı, 
güneydoğu sorununa sivil bir çözüm bulunamayışı ve hantal bir kamu yöne- 
tim modelinin uygulanması sıralanan konulardan bazılarıdır. Türkiye ile 
Avrupa Birliği ilişkilerinin siyasi istikrarsızlık ve belirsizlikler nedeniyle 
kısmen durgunlaştığı 2000 yılında yayınlanan üçüncü ilerleme raporunda 
önceki raporlara benzer talepler gündeme gelmiştir. Ancak özellikle talepler 
ve değerlendirme listesinde yer alan, kamu maliyesi, kamu yönetimi, kamu 
işletmelerinin özelleştirilmesi, bankacılık gibi konular üzerinde ayrıca hassa- 
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siyetle durulmuştur. Dördüncü (2001) ve Beşinci (2002) yıllardaki ilerleme 
raporları özü itibariyle diğer raporlardan ayrılmamış, Kopenhag kriterleri 
açısından olumsuz durumlar sıralanmıştır. Beşinci raporda kamu yönetimi 
alanında, yönetimin ve personel istihdamının kalitesinin artırılmasına yöne- 
lik çabalar sarf edildiği, Mayıs 2002'de kamu hizmetlerine atanacaklara dair 
yönetmelik çıkartıldığı ve söz konusu yönetmeliğin, kamu görevlilerinin 
seçimine ilişkin genel ilke ve usulleri düzenlediği belirtilmiştir. 

Ocak 2002'de hükümetin, kamu yönetimde saydamlığın artırılması ve 
etkin yönetim konusunda bir eylem planı kabul etmesi ve bu durumun mer- 
kezi ve yerel yönetimlerin görev ve sorumluluklarını etkileyeceği bildiril- 
miştir. Ayrıca raporda bu eylem planına ilişkin bakanlar kurulu kararı ya- 
yımlandığı, bunu takiben, Mayıs 2002'de söz konusu eylem planını uygula- 
mak üzere, ikinci bir bakanlar kurulu kararı ile beş bakan görevlendirildiği 
belirtilmiştir. Bunlar haricinde yolsuzlukla mücadelenin etkililiğini artıracak 
temel yöntemleri ortaya koyduğu şeklinde, Türkiye tarafından kamu yöneti- 
minde gerçekleştirilen Avrupa Birliği'ne uyum çalışmalarından övgü ile 
bahsedilmektedir.” 

Altıncı ilerleme raporu (2003) hükümetin ocak ayında, kamu yönetimi 
işleyişinin etkinleştirilmesi, kamu hizmetlerinde insan kaynakları yönetimi- 
nin daha şeffaf hale getirilmesi ve yolsuzlukla mücadelenin güçlendirilmesi- 
ne yönelik bir eylem planı hazırladığını ve bu planda öngörülen tedbirlerden 
birisinin bakanlık sayısının 36”dan 23”e indirmek olduğu belirtilmektedir. Bu 
rapor, kamu yönetimini doğrudan ilgilendiren yolsuzlukla mücadele konu- 
sunda önemli bir yer ayırmıştır. Kamu yönetiminde devlet işleyişinin ve 
etkinliğinin artırılması konusunda da ilerleme sağladığını belirtmekte ancak 
kamu kurumları arasındaki eşgüdüm ve iletişim yetersizliğini ele alarak fark- 
lı kurumların farklı kanunlara tabi olmasını eleştirmiştir. Yedinci İlerleme 
raporunda (2004) ise Türkiye'nin kamu yönetimi ve kontrol yapıları ile Av- 
rupa Birliği ülkelerindeki yapılar arasında halen önemli farklılıkların bulun- 
duğu belirtilmiştir. Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu (5018) çerçe- 
vesinde, Türkiye'deki kamu mali yönetimi ve kontrol sistemleri, modern 
kamu mali yönetim kavramları ve Avrupa Birliği uygulamalarına göre re- 
formdan geçirilmiş olsa da, özellikle de bakanlıklar arasındaki eşgüdüm 
başta olmak üzere uygulamadaki bazı zayıflıklar dikkat çekmektedir. Bu 
alanda Avrupa Birliği'ne uyum konusunda daha kararlı olunması ve daha 
çok çaba gösterilmesi gerekmektedir.”” 

2005 yılında yayınlanmış Sekizinci İlerleme Raporu, şu ana kadar ya- 
yınlanan ilerleme raporlarından olukça farklı bir yapıdadır. Çünkü 3 Ekim 
2005 tarihinde kabul edilen Müzakere Çerçeve Belgesi*'yle Türkiye'nin 
Avrupa Birliği'ne tam üyelik katılım müzakerelerine başlaması sonrasında 
yayınlanan ilk rapor olmuştur. Sekizinci rapor yolsuzlukla mücadele kurum- 
larının bağımsızlığını ve etkinliğini güçlendirmeye teşvik etmiş, aynı za- 
manda hükümet, kamu idaresi ve sivil toplum arasındaki diyaloğun gelişti- 
rilmesi öngörülmüştür.” 
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2006 yılında yayınlanan Dokuzuncu ilerleme raporu ise diğer sekizin- 
den ayrı olarak Türkiye için hazırlanan ilk kapsamlı rapordur. Türkiye”nin 
Avrupa Birliği üyeliğinin gereklerini yerine getirebilme kapasitesi ile ilgili 
olarak otuz üç müzakere başlığı (fasıl) açılmıştır. Kamu yönetimi adında da 
ayrıca bir başlık bulunan raporda, Ombudsmanlık kurumunun kurulmasına 
ilişkin kanunun kabul edildiği, Mahalli İdare Birlikleri Kanunu”nun Ocak 
2006”da değiştirildiği belirtilmektedir. Ayrıca yerinden yönetim konusunda 
daha fazla çaba gösterilmesine ihtiyaç olduğu öngörülmüştür.” 

Onuncu İlerleme Raporunun yayınlandığı 2007 yılında Türkiye'nin 
ilerleme kaydettiği belirtilmiştir. Kasım 2006'da “tek adımda hizmet” uygu- 
laması başlamış ve e- devlet uygulamasının iyileştirildiği ifade edilmiştir. 
Ancak Kamu hizmeti reformunun gerekliliğinin genel kabul görmüş olması- 
na karşılık devlet memurlarına ilişkin kapsamlı bir yasa tasarısı Meclis'e 
gönderilmemiş, Merkezi idareyi yeniden yapılandırma ve mahalli idarelere 
yetki devretmeyi hedefleyen Kamu Yönetimi Çerçeve Kanun Tasarısının 
kabulü konusunda bir ilerleme kaydedilmemiştir. Kamu yönetimi ve kamu 
hizmetine ilişkin mevzuat reformlarında az bir ilerleme olmuştur.”” 2008 
yılında yayınlanan on birinci ilerleme raporunda ise hükümetin geniş kap- 
samlı bir reform ortaya koymadığı belirtilmiş, yerel yönetimler konusunda, 
Mart 2008”de belediyelere ilişkin bir Kanun kabul edildiği ve bu kanun ile 
43 yeni ilçe oluşturulduğu, 239 belediyenin birleştirildiği ve 863 belediyenin 
de kapatıldığı belirtilmiştir. Acil bir çağrı olarak görülebilecek, yerel yöne- 
tim yasalarının etkin bir şekilde uygulanması ve adem-i merkeziyetçiliğin 
güçlendirilmesi konuları gündeme tekrar getirilmiştir. Bununla birlikte, üst 
düzey atamaların siyasileştirilmesi eleştirilmektedir.”” 

2009 yılında yayınlanmış on ikinci ilerleme raporunda, yine üst düzey 
atamalar üzerinde durulmuş, on birinci ilerleme raporundan çok da farklı 
konulara değinilmemiş, kamu yönetimi reformları yönünden çok sınırlı bir 
ilerleme yapıldığı belirtilmiştir.”” 2010 İlerleme Raporunda özellikle Kamu 
Denetçiliği Kurumu'nun kurulması, kişisel verilerin korunması ve bilgiye 
erişim konularında bazı ilerlemeler kaydedildiği belirtilmiş, özellikle Kamu 
Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu'nun uygulanması ve kamu hizmetleri 
reformu konularında daha fazla çaba gösterilmesi gereği belirtilmiştir.”” 

2011 yılında yayınlanan ilerleme raporunda, 2010 yılında gerçekleşti- 
rilen anayasal değişikliklere değinerek, Kamu Denetçiliği kurumunun ku- 
rulmasına imkân veren kanun tasarısının akabinde hükümetin Avrupa Om- 
budsmanı ile istişareler ve iyi ilişkiler geliştirdiği belirtilmiştir. Gözden geçi- 
rilen Sayıştay Kanunu ile kamu harcamalarının çoğu için Sayıştay'a dış de- 
netim yetkisi verilerek Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanununun uygu- 
lanmasında ilerleme sağlandığı belirtilerek yerinden yönetim ve kamu yöne- 
timi reformu için daha fazla siyasi destek gerektiği önerilmiştir. 

2012 yılında yayınlanan on dördüncü ilerleme raporunda, Kamu Baş 
Denetçisi seçim yöntemi üzerinde durulmuş, Kamu Denetçiliği Kurumu Ka- 
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nunu”nun mevcut haliyle, herhangi bir karar alma sürecini düzenlememekte 
olduğu, ancak, bu konunun Kurul tarafından kabul edilecek bir yönetmelikle 
düzenlenmesi öngörülmüştür. Kamu yönetimi mevzuatına ilişkin reformlarda 
ilerleme kaydedildiği ve Kamu Denetçiliği Kurumu”nun kurulması, vatandaş- 
ların haklarının güvence altına alınmasında ve kamu yönetiminin hesap vere- 
bilirliğinin sağlanmasında önemli bir adım olduğu belirtilmiştir.”” 

2013 İlerleme Raporunda, performans denetiminin yeteri kadar yapıl- 
madığı ve dış denetim ile kamu mali yönetimi ve kontrolünün güçlendiril- 
mesi gerektiği belirtilmiştir. Sayıştay Kanunu”nda değişiklik yapılmasına 
yönelik olarak, Sayıştay denetimi ve kontrolünün bağımsızlık ve etkililiğine 
ilişkin ciddi endişeler yarattığı da eklenmiştir.” 2014 ilerleme raporunda ise 
Türkiye'nin kamu yönetimi reformuna yönelik kapsamlı bir stratejik çerçe- 
vesi bulunmadığı, politika geliştirilmesi ve koordinasyonu konusunda mev- 
zuat kalitesinin artırılması için düzenleyici analizlerin geliştirilmesinde iler- 
leme kaydedilmediği, Kamu hizmeti ve insan kaynaklarının yönetimi konu- 
sunda, Aralık 2013 yolsuzluk iddiaları sonrasında hâkimlerin, savcıların, 
polis memurlarının ve diğer kamu görevlilerinin görev yerlerinin değiştiril- 
mesi ve haklarının korunmadığı, kamu yönetiminin daha da siyasileşmesi ve 
verimliliğinin azalması riskini doğurmakta olduğu konuları üzerinde önemle 
durulmuştur. Sonuç olarak kamu yönetimi reformu konusunda sınırlı ilerle- 
me kaydedildiği belirtilmiştir.” 

Sonuç olarak, Avrupa Birliği İlerleme Raporları ve birliğin kamu yö- 
netimi ilkeleri ile Avrupa idari alanını tanımlayan kamusal teknik ve göster- 
geler, yeni kamu yönetimi anlayışına uygun organizasyon ve teşkilatlanma 
süreçleriyle aynı değerleri içerdiğinden, ilerleme raporlarındaki idari tespit 
ve öneriler listesi, Türk Kamu yönetimini birleştiren, rasyonel-hukuki bir 
sonuç üretmiş olmaktadır”. İnsan kaynakları yönetimi, politika geliştirme ve 
koordinasyon, yönetimin hesap verebilirliği, kamu mali yönetimi, vatandaş- 
lara ve iş dünyasına hizmet sunumu, kamu yönetimi reformunun stratejik 
çerçevesi gibi önemli unsurları da düzenlemektedir. 
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1. YENİ KAMU HİZMETİ ANLAYIŞI 


Son yıllarda dünya genelinde yaşanan ekonomik ve siyasal gelişmeler 
kamu sektörünü gündemde çok tartışılan konular arasında ön sıralara 
getirmiştir. 1970”lerin ekonomik krizi, hükümetlerin sosyal ve ekonomik 
yaşamdaki farklı ideolojik algılanışı, Keynesyen ekonomi yönetimi ve 
evrensel refah devleti düşüncesi üzerindeki savaş sonrası uzlaşmaya dayalı 
görüşlerin yıkılması, refah devletinden sosyal hizmetlere yönelik taleplerin 
artması ve bunun sonucunda sık sık mali krizlerin görülmesi, ekonomiyi 
geliştirmek için en uygun kurum ve tekniklerin araştırılması, hantal, 
bürokratik, zorlayıcı idari yapılar içinde etkinlik ve verimliliğin artırılması 
çabaları, bu dönemde yoğun olarak tartışılmaya başlanmıştır. 

Bu süreçte kamu sektörü küçültülse dahi hangi hallerde kamu 
sektörünün daha iyi yönetilebileceğine cevap aranmış, böylece küçülmüş 
kamu sektöründen kaynaklanan verimli yönetimin nasıl gerçekleştirileceği 
sorunu üzerinde odaklanılmıştır. Diğer taraftan kaynakların en azından, 
geçmişteki kadar etkin ve verimli bir şekilde kullanılarak, kamu 
hizmetlerinin gereken ölçüde sağlanması gerekmektedir. Çünkü kamu 
sektörüne tahsis edilen kaynaklar bugün geçmişe göre daha sınırlı 
durumdadır. 

Bu gerçek yönetimleri küçülen kamu sektörü gerçeğine daha uygun 
yeni pratikleri, yapıları, teknikleri ve fikirleri araştırmaya zorlamaktadır. Bu 
şartlar altında değerler, yapılar ve kamu sektörleri tüm dünyada yaşanan 
gelişmelerden derinden etkilenmektedir. Fiyat tabanlı, bürokratik olmayan, 
piyasa orijinli ve müşteri tercihli kamu hizmetlerinden oluşan yapı, 
kurulması gereken en ideal sistem olarak görülmekte, kamu hizmetleri 
koşullarının, müşterilerin umduğu verimlilik ölçütüne uygun olarak etkin 
yapılarla ve becerikli yöneticilerce sunulması, kamu yönetimine 
yaklaşımlarda, yeni bir tema olarak ortaya çıkmaktadır. Bu durumda klasik 
kamu hizmeti anlayışında değişim kaçınılmaz olmaktadır. 


A. Klasik Kamu Hizmeti Anlayışı 


Son dönemde kamu hizmeti konusunda yaklaşım değişikliği birkaç 
noktada ortaya çıkmaktadır: Her şeyden önce devletin yürütmesi gereken 
hizmetlerin yeniden belirlenmesi gerektiği görüşü vardır. Bunun yanında 
idarenin kamu hizmetlerinde bazılarını özel kişilere gördürmesi; kendisinin 
yürüttüğü kamu hizmetlerinde de kamusal yönetim yerine özel yönetimi 
yeğlemesi olguları ile karşılaşılmaktadır. Bir başka anlayış değişikliği de 
kamu hizmetlerinin finansmanında gözlenmektedir. Kamu hizmetinin 
karşılıksız olduğu anlayışı terk edilip yararlananlardan yararlanmaları 
karşılığı bir bedel alınması, uygulaması yaygınlaşmaktadır. İdare karşısında 
kişilerin idare edilen veya kamu hizmetinden yararlanan değil müşteri 
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konumunda bulunduğundan söz edilmesi de bu anlayış değişikliğinin bir 
sonucudur. ” Söz konusu bu değişimi incelemeden önce klasik kamu hizmeti 
ile ilgili olarak kavramsal çerçeveyi ve klasik anlayışın uygulamaya nasıl 
yansıdığına değinmek gerekiyor. 


1. Kavramsal Çerçeve ve Kamu Hizmeti İlkeleri 


Genel olarak kamu hizmeti, devlet ve diğer kamu tüzel kişilerinin 
toplumun genel ve ortak ihtiyaçlarını gidermek amacıyla doğrudan doğruya 
ifa ettiği ya da gözetim ve denetimi altında özel kişilere yaptırdığı 
hizmetlerdir. Bir kamu tüzel kişisi tarafından üstlenilirler ve doğrudan 
doğruya onun tarafından veya onun görevlendirmesi ve denetimi altında bir 
özel kişi tarafından yürütülürler. Kamu yararı amacına yöneliktirler. Bu 
şekilde kamu hizmeti kavramı için farklı vurgu noktaları olsa da esas 
üzerinde durulması gereken nokta; faaliyetin yerine getirilmesinde kamu 
yararı bulunması ve faaliyetin kamu tüzel kişisi veya onun denetimi altında 
özel hukuk kişisi tarafından yerine getirilmesidir.” 

Bir faaliyetin kamu hizmeti sayılabilmesi, her şeyden önce siyasal 
organların iradesine bağlı olduğuna göre, öncelikle kanun koyucunun 
iradesine bakmak gerekecektir. Buna göre, kanunda bir faaliyetin kamu 
hizmeti olduğu belirtilmiş ise sorun yoktur. Ancak, kanunda böyle bir açıklık 
yoksa birtakım ölçütlere başvurmak suretiyle kanun koyucunun iradesini 
belirlemek gerekecektir. Bu ölçütlerin belli başlıları ise, söz konusu 
faaliyetin yürütülmesi için kamulaştırma, ceza kesme veya tekel kurma gibi 
kamusal yetki ve usullerin yanı sıra, bu faaliyetin yürütülmesine ilişkin 
olarak yapılacak sözleşmelerde özel hukuku aşan kayıt ve şartların 
bulunmasıdır. Bu ölçütlerden bir veya birkaçının bir arada bulunması, o 
faaliyetin özel kesim faaliyetlerinden farklı görülmesine ve kamu hizmeti 
olarak kabul edilmesine yeterli olacaktır? Bu şekilde faaliyetleri kamu 
hizmeti olarak değerlendirmekte yaşanan güçlük, bu alanda farklı tanım ve 
kavramlar olmasından kaynaklanmaktadır. 

Bu kapsamda son yıllarda kamu hizmeti kavramı kapsamında evrensel 
hizmet kavramı da gündemde tartışılmaya başlanmıştır. Kavram uygarlığın 
geldiği/ulaştığı düzeyde bireyin gündelik yaşamı için vazgeçilmez niteliği 
nedeniyle en azından minimum bir bölümünün istisnasız herkese sağlanması 
zorunlu olan ve bu sağlamanın makul bir fiyat ve kaliteden olacağı temel 
bazı hizmetler olarak tanımlanmaktadır. Bu kavramın yanında ayrıca genel 
ekonomik yarar hizmetlerinden de bahsedilmektedir. Bu kapsamdaki 
hizmetler; bir bölgenin bütününde, tüketicilerin tamamına, aynı kalitede, 
özdeş ve ancak herkese uygulanan ölçütlere göre değişebilen fiyatlarla 
yerine getirebilen hizmetlerdir. Burada hizmetin kamusal bir otoritenin açık 
izni ile ve yine bu otoritenin sıkı denetimi altında gerçekleştiriliyor olması 
gerekir. Bunun yanında kullanılan temel ek hizmet kavramı da yeteri kadar 
karlı olmadıkları için herhangi bir yatırımcı tarafından üstlenilemeyecek 


YENİ KAMU HİZMETİ VE ANLAYIŞI VE KAMU ÖZEL ORTAKLIKLARI 487 


büyük alt yapı şebekeleri gerektiren, fakat toplumun günlük yaşantısı için 
mutlaka gerekli ve asgari düzeyde uygar bir insan için vazgeçilemeyecek bir 
takım hizmetleri ifade etmektedir.” 

Görüldüğü gibi farklı kamu hizmeti tanım ve kavramları olmasına 
rağmen, klasik kamu hizmetinin özellikleri konusunda egemen olan ilkeler, 
söz konusu farklılıkların yol açtığı olumsuzlukları gidermektedir. Bu ilkeler, 
süreklilik ve düzenlilik, nesnellik ve eşitlik, değişkenlik ve uyarlama ve 
kamu hizmetlerinin bedelsizliği” şeklinde belirtilebilir. 

Kamu hizmetlerinin tümünde gözlenen ortak ve genel niteliklerden 
ilki, bu hizmetlerin sürekli (kesintisiz) ve düzenli olarak ifa edilmesidir. 
Kamu hizmetinin süreklilik ve düzenlilik karakteri, onu oluşturan bütün 
öğelere yansıyarak etkilerini duyurmaktadır. Örneğin, kamu görevlilerinin 
grev yasağı kamu mallarının hiçbir surette, özel kişilere geçmemesi, 
imtiyazlı hizmetlerin emprevizyon kuramı ile (sözleşme yapılırken 
öngörülmeyen bir durumun sonradan ortaya çıkması nedeniyle tarafların 
sözleşmeden doğan yükümlülüklerini yerine getirememesi halinde, 
sözleşmenin yeni koşullara uyarlanması gerekliliği) korunması, hep bu 
ilkenin uygulanmaları sonucudur. 

Bunun yanında kamu hizmetleri değişkendir, yani gelişen toplum 
ihtiyaçlarına ve teknolojik verilere kendini uydurmak zorundadır. Çünkü bir 
faaliyetin kamu hizmeti haline konulması, bireylerin ve topluluklarının o 
konudaki ihtiyaçlarını en iyi ve uygun biçimde karşılamak amacına 
yöneliktir. Bu itibarla, kamu hizmetinin örgütlenmesinde ve işleyişinde yeni 
yöntemlere araç ve gereçlere, düzenlemelere hemen yer verilmesi gerekir. 
İdarenin kamu hizmetleri düzenini tek yanlı olarak değiştirme, idari 
sözleşmelerde tek yanlı olarak değişiklik yapma, yasamanın kamu görevlileri 
statüsünü değiştirme vb. serbest ve takdiri yetkileri, hep. söz konusu 
değişkenlik ve uyarlama ilkesinden çıkmaktadır. İlke özünde devletin, kamu 
hizmetlerinin teşkilât ve usullerini, vasıtalarını, teknik gelişmelerin ve 
toplumsal ilerlemenin gereğine göre, değiştirme mecburiyetini ifade 
etmektedir. 

Uygulamada kamu hizmeti, objektif ve eşit koşullarla sunulur ve 
sağlanır. Kamu hizmetinin amacı toplum yararı olduğundan; idare, objektif 
(nesnel) esaslara bağlı kalarak, yan tutmadan davranmalıdır. Kamu 
hizmetleri önünde bireyler, gerek yararlanma, gerek katılma yönünden eşit 
muamele görürler. Ancak, bu eşitlik, mutlak ve aritmetik nitelikte değildir. 
Kanunların ve düzenleyici işlemlerin saptadığı vasıf ve şartlara sahip 
olanların tümüne aynı yolda muamele yapılmasıdır. Başka bir deyişle, aynı 
hukuki durumda bulunanlar, eşit olarak kamu hizmetlerinden yararlanabilir 
ve bunların işleyişine katılabilir. İdare, bu konularda, herhangi bir düşünce 
ile hiç kimseye değişik veya ayrıcalıklı bir sağlayamaz. Bu ilke uyarınca, 
kamu hizmetinin gerektirdiği yükümler bakımından da, bireyler arasında 
fark gözetilemeyeceği açık ve kesindir. 
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Söz konusu bu ilkelerin yanında kamu hizmetlerinin en önemli 
özelliği bedelsiz olmalarıdır. İdare, sınırlı sayıdaki kamu hizmetini yürüttüğü 
dönemlerde, hizmetten yararlananlardan bir para almıyordu. Bugün dahi, 
klasik nitelikli bazı kamu hizmetleri, parasız olarak yürütülmektedir. 
Örneğin, karayollarından yararlananlardan genellikle bir para 
alınmamaktadır. Aynı şekilde, devlet okullarında yapılacak ilköğretim de 
parasızdır. Ancak, bugün, idarenin üstlendiği kamu hizmetlerinin çoğalması 
ve buna paralel olarak, hizmetten yararlananların da sayısının da artması 
sonucu, parasız olarak yürütülen hizmetlerin yükünün o hizmetten hiç 
yararlanmayanlara yüklenmesini önlemek amacıyla, belli hizmetlerden 
yararlananların ödeme gücünün de dikkate alınması suretiyle hesap edilen 
bir katılma payı alınmaktadır. Buna karşın, idarenin, yürüttüğü kamu 
hizmetlerinden bir kazanç elde etmesi düşünülemeyeceği gibi, hizmetten 
yararlananlardan alınan paralarla o hizmetin maliyetinin karşılanması da 
düşünülemez.” Kamu hizmetlerinin hiçbirinin karşılıksız değildir ve hizmetin 
parasız yerine getirilmesiyle karşılıksız olması arasında fark vardır. Parasız 
kamu hizmetlerinin karşılığını da vergi mükelleflerinden alınır.” Dolayısıyla 
kamu hizmetlerinin karşılığının olmaması gerektiğini düşünmek, hizmetlerin 
sunumunu imkânsızlaştıracaktır. 


2. Kısa Tarihsel Süreç ve Kamu Hizmeti Türleri 


Genel olarak idari sözleşme, kamu malı, kamu görevlisi, 
kamulaştırma, idari yargının görev alanı gibi idare hukukunun başlıca 
kavramlarının tanımlanmasında ve belirlenmesinde en önemli ölçü-referans 
olarak kullanılan ve bu yönüyle belki de idare hukukunun en önemli kavramı 
olarak nitelendirilen, ancak tanımlanması ve somut içeriğinin 
belirlenmesinde büyük güçlük yaşanan kamu hizmeti kavramının tarihsel 
süreç içerisinde “mutlakçı” (objektivist) bir anlayıştan “göreceli” 
(sübjektivist) bir anlayışa doğru dönüşüm geçirdiği gözlenmektedir. 

Artık modem idare hukukunda, mutlakçı anlayışın temsilcisi olan 
Duguit'nin toplumsal yasam için mutlaka gerekli olmakla birlikte özel 
girişim tarafından düzenli ve sürekli bir şekilde yürütülmeyen ya da 
yürütülemeyen faaliyetlerin niteliği gereği kamu hizmeti olduğu ve idare 
tarafından yürütülmesi gerektiği fikri doğru ama eksik bir tanımlama olarak 
görülmüştür. Toplumsal yaşam için zorunluluk ile özel kesimce yerine 
getirilmeme ya da getirilememe konusunda belirlemenin yöneticilerce 
yapılabileceği hatta bir faaliyete ilişkin kamu hizmeti nitelendirmesi 
yapılabilmesinin, o faaliyet üzerine siyasi iktidarca yapıştırılan “kamu 
hizmetidir” etiketi ile mümkün olduğu ? şeklinde yorumlar yapılmıştır. 

Bu tartışmaları bir kenara bıraktığımızda 1970'li ve 1980'li yılların 
sonlarında Avrupa'da ve Sovyetler Birliği'nde yaşanan gelişmeler, iletişim 
ve bilişim teknolojisinde yaşanan değişimlerle birlikte, geleceğe yönelik 
birçok kavramın hızlı bir şekilde değişmesine ve dönüşmesine yol açtığına 
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değinmemiz gerekir. Etkisini ve genişlemesini halen sürdüren bu akım, 
toplum bilimlerinde çoğu ideolojilerin sonu, tarihin sonu hatta siyasetin sonu 
gibi eleştirel kuramlara dayalı yeni akımlara da yol açmıştır. Bu akımlar 
çerçevesinde geliştirilen post-modern, post-marksist, post-kapitalist, post- 
endüstriyel, post-fordist gibi kuramsal girişimler, ürettikleriyle birlikte 
bilimsel platformlarda tartışılır hale gelmiştir. Yaşanan dönüşüme paralel 
olarak, yönetsel alanda yaşanan değişim, eski endüstriyel çağa ait Taylorist 
ve Fordist fikirlerin yerini birey ve esnek üretim odaklı fikirlere bıraktığı bir 
sürece yol açmıştır."9 Bu sürecin klasik kamu hizmeti anlayışını değiştirmesi 
de kaçınılmaz olmuştur. 

Bu dönemde dünya genelinde devletin küçültülmesi doğrultusunda 
gösterilen çabaların dikkat çekecek boyutta olduğu söylenebilir. Örneğin 
bütçe disiplini mevzuatın hafifletilmesi, kontrollerin kaldırılması ve yönetsel 
formalitelerin basitleştirilmesi, piyasa mantığının hâkim kılınması, 
bürokratik tahsis yerine bazı hizmet alanlarını rekabete açma, devlet 
otoritesinin taşrada atanmışlara ya da bölgesel kuruluşlara devri gibi 
konularda önemli adımlar atılmıştır.'! Bu süreç kamu hizmetlerinin türlerini 
ve boyutlarını şekillendirmiştir. 

Çağdaş devlet düzeninde, çeşitleri ve sayıları gittikçe artan kamu 
hizmetleri, değişik açılardan tasnif edilebilir. Kamu kuruluşlarının üstlendiği 
faaliyetlerin, özel teşebbüs alanında bırakılıp bırakılmayacağına göre; tekelli 
veya tekelsiz kamu hizmetleri söz konusu olur. Bunların hukuki 
rejimlerinde, kimi özellikler görülebilirse de, esasa ilişkin önemli bir ayrılık 
yoktur. Çalışma yerleri bakımından kamu hizmetleri, tüm ülkeyi kapsamına 
alabileceği gibi, sadece bir bölge, yöre veya belde ile sınırlı olabilir. Birinci 
halde, milli ötekilerde mahalli kamu hizmetlerinden söz edilir ve bunlar 
arasında sadece görev yeri itibariyle fark vardır. 

Kamu hizmetleri, bunlardan yararlanma biçimlerine göre de tasnif 
edilebilir. Bireyler, kamu hizmetlerinden; ya teker teker ve doğrudan 
doğruya, ya da birlikte ve dolaylı olarak yararlanırlar. Öğretim, su, hastane, 
elektrik, telefon posta gibi kamu hizmetlerinden bireyler ayrı ayrı idare ile 
ilişki kurarak doğrudan doğruya istifade ederler. Nüfus işleri, tapu ve 
kadastro hizmetleri ile çeşitli bayındırlık işlerinden ilgililer, kamu kuruluşları 
ile bağ kurmadan birlikte ve dolaylı olarak yarar sağlarlar./” 

Bu ayrımların yanında kamu hizmetlerinin başlıca türleri, konuları 
açısından yapılan sınıflandırmadan doğar. Buna göre, dört tür kamu hizmeti 
bulunduğu görülmektedir: 

-İdari kamu hizmetleri: İdari kamu hizmetleri, devletin öteden beri ifa 
edegeldiği geleneksel kamu hizmetleridir. Bayındırlık işleri, kamu mallarının 
korunması ve bakımı, öğretim, eğitim, sağlık, tapu — kadastro hizmetleri, 
nüfus işleri hep birer idari kamu hizmetidir. Bu tür hizmetlere genel olarak 
kamu hukuku kuralları ve kamusal yönetim usulleri uygulanır, bunlar ancak 
ayrık durumlarda özel hukuk esaslarından yararlanabilir. İdari kamu 
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hizmetlerinin tüm öğeleri, yani yetkileri, usulleri, personeli, malları ve 
paraları kamu hukuku rejimine tabidir, işlem ve eylemlerinden doğan 
uyuşmazlıklar, idare yargısının görevi içindedir. Kanunların veya 
içtihatlarının olanak tanıdığı hallerde, bu tür hizmetler için özel hukuk 
usullerine başvurulabilir. Örneğin, idarenin klasik kamu hizmetleri ile ilgili 
olarak yapabileceği adi sözleşmeler borçlar hukukuna ve adli yargı 
denetimine tabi olur. 

-İktisadi kamu hizmetleri: İktisadi kamu hizmetleri, on dokuzuncu 
yüzyılın ikinci yarısından itibaren ortaya çıkmaya başlayan demiryolları, 
gaz, elektrik, telefon gibi sınai ve ticari nitelikte olup, daha çok imtiyaz 
usulü ile gördürülen hizmetler yanında, özellikle Birinci Dünya Savaşı'ndan 
sonra, devletin sanayii, ticaret, tarım ve maliye alanlarında özel kişilerle 
birlikte doğrudan doğruya yaptığı faaliyetlerdir. İktisadi kamu hizmetleri, 
çoğu kez özel teşebbüs faaliyetleriyle yan yana yürütüldüklerinden, sınai ve 
ticari esas ve usullere uygun olarak yürütülmek zorundadırlar. Bu nedenle, 
iktisadi kamu hizmetleri işleyişleri ve dış ilişkileri yönünden esas itibariyle 
özel hukuk kurallarına tabidir. Bununla beraber, iktisadi kamu hizmetleri 
bazı unsurları ve amaçları yönünden özel teşebbüs faaliyetlerinden farklıdır. 
Bir defa, bu kamu hizmetleri, kanunla veya kanunun açıkça verdiği bir 
yetkiye dayanarak idari bir işlemle kurulurlar. Malları devletçe veya kamu 
tüzel kişilerince sağlanır ve kamu malı niteliğindedir. Personelinin bir 
bölümü idare ajanıdır. Tüm bunlardan da önemlisi, bu hizmetler karlılık ve 
verimlilik esaslarına göre yürütülmelerine rağmen, bu hizmetlerin asıl amacı 
kar elde etmek değil ve fakat toplumsal gereksinimleri karşılamak suretiyle 
kamu yararı sağlamaktır. İşte, tüm bu nedenlerle, işleyiş ve dış ilişkileri 
yönünden özel hukuk hükümlerine tabi tutulmuş olan iktisadi kamu 
hizmetlerine belli ölçüde kamu hukuku kuralları da uygulanır. Örneğin, 
kamu hizmetlerine egemen olan süreklilik, düzenlilik, değişkenlik, nesnellik 
ve eşitlik ilkeleri, iktisadi kamu hizmetleri için de geçerli olduğu gibi, bu 
hizmetlere ilişkin kamulaştırma, ceza kesme gibi kamusal yetki ve usuller de 
kabul edilmektedir. 

-Sosyal kamu hizmetleri: Sosyal kamu hizmetleri; vakıflar, yoksullara 
yardım, emeklilik gibi devlet ve diğer kamu tüzel kişileri tarafından daha 
önce idari usullerle sağlanan yararlardan başka, asıl İkinci Dünya 
Savaşı'ndan sonra gelişmeye başlayan çalışma düzenine, sosyal güvenliğe ve 
genel olarak bireylerin yaşamlarına ilişkin çeşitli idari faaliyetlerdir. Sosyal 
kamu hizmetlerinden bir kısmı, devletin tekeli altındadır. Örneğin, işve işçi 
bulma hizmetleri. Buna karşılık, sosyal kamu hizmetlerinin bir kısmı ise, 
özel teşebbüs ile beraber yürütülmektedir. Örneğin, işçilerin sosyal güvenlik 
işleri ile özel hukuk alanında sigorta şirketlerinin yaptıkları hastalık, kaza ya 
da hayat sigortaları arasında büyük benzerlik vardır. Memurların emeklilik 
işleri dışında, sosyal kamu hizmetleri salt pratik mülahazalarla özel hukuk 
rejimine tabi tutulmuşlardır. Bununla beraber, sosyal kamu hizmetleri gibi, 
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kimi unsurları ve amaçları yönünden özel kesim faaliyetlerinden farklı 
olduklarından, belli ölçüde kamu hukuku kurallarına da tabi tutulmuşlardır. 
-Bilimsel ve kültürel kamu hizmetleri: Bilimsel ve kültürel kamu 
hizmetleri, devletin en son ve yakın zamanda giriştiği faaliyetlerdir. Bu 
kamu hizmetleri, kamu hukukunun katı kalıpları içinde yürütülemezler. Bu 
nedenle, bu kamu hizmetleri için özerk kuruluşlar, bağımsız personel ve 
daha serbest usuller ile geniş maddi olanaklarla!’ yürütmelidir. Aksi takdirde 
son yıllarda dünya genelinde bu alanda yaşanan değişime uyum sağlanamaz. 


3. Kamu Hizmetinin Kurulması ve Görülme Şekilleri 


Klasik kamu hizmeti anlayışında bir kamu hizmetinin kurulması, 
kolektif bir ihtiyacı tatmin ve kamu yararını temin etmek üzere birtakım 
vazifeler görecek bir kamu teşkilatı kurmak veya mevcut kuruluşlara bu 
türden vazifeler vermek şeklinde olur. Bir ihtiyacın, kamu hizmeti 
kurulmasını gerektirecek derecede toplumsal önem kazanıp kazanmadığını 
takdir edecek olan yasama organıdır. Kanun, doğrudan doğruya bir kamu 
hizmeti oluşturabileceği gibi, bu hizmetin belirli hal ve şartlar altında veya 
takdire bağlı olarak kurulması konusunda idari makamlara yetki verebilir. 
Dolayısıyla, kamu hizmetlerinin kurulmasında asli yetki, kanun koyucuya 
aittir. 

Kamu hizmeti nihai olarak idarenin sorumluluğunda olmakla birlikte, 
kamu hizmetlerinin mutlaka bir kamu otoritesi tarafından yürütülmesi 
gerekli değildir. Bir kamu hizmetinin, kamu hizmetlerinin işletilmesi 
usullerinden hangisiyle işletileceğine karar verme yetkisinin, Anayasaya 
aykırı olmamak şartıyla yasama organına ve kanunlara aykırı olmamak üzere 
idari makamlara ait olduğu, hangi kamu hizmetinin hangi usulle işletileceği 
sorununun tamamıyla bir yerindelik sorunu olduğu, böyle bir sorun hakkında 
yargı organlarının değil, sorumluluğu üstlenen yasama organı ve idarenin 
karar vermesi gerektiği ileri sürülmektedir. ” 

Kamu hizmetlerinin kurulması, yani görev, yetki ve amaçları ile 
kararlaştırıldıktan sonra, düzenlenmesi, esas itibariyle idareye ait bir 
husustur. Bu konuda idare, geniş bir serbestliğe ve takdir yetkisine sahipse 
de, bu yetkisini kullanırken, temel hak ve özgürlükler açısından düzenleyici 
işlemlerin sınırlarını aşmamak zorundadır. Bu kapsamda kurulan kamu 
hizmetlerinin kaldırılması da, yani bir faaliyetin kamu kesiminden 
çıkarılması veya kamu kuruluşlarının üzerinden alınıp, tamamen serbest 
bırakılması, kurulmasının tersi bir işlem olduğundan ve kamu hukuku 
tekniğinin bir kuralı gereğince, bunu kuran organ ya da makam tarafından 
aynı şekil ve usul dairesinde yapılacak bir işlemle gerçekleştirilir. 
Dolayısıyla, bir kamu hizmetinin kaldırılmasında da, asli yetki, yasama 
organına aittir. Dolayısıyla kamu hizmetleri ile ilgili statüye dönük tüm 
işlemlerde yasa koyucu tam yetkiye sahiptir. 
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Bu şekilde kurulabilen ve kaldırılabilen kamu hizmetlerinde en hassas 
konu, hizmetlerin görülme şeklidir. Günümüzde kamu hizmetlerinin görülüş 
yönteminin saptanmasında temel ölçüt olarak hizmetin niteliği dikkate 
alınmaktadır. Uygulamada farklı kamu hizmeti anlayışları, kamu 
hizmetlerinin farklı görülüş biçimleri arasında yapılan tercihte ortaya 
çıkmaktadır. Kamu hizmetinin doğrudan kamu örgütlenmesiyle görülmesi, 
hizmetlerinin kamu eliyle görülüp, kullananların ödediği bedellerle finanse 
edilmesi ya da hizmetlerinin özel kişilerce yerine getirilmesi veya kamunun 
bu süreçte özel kişilerden hizmet satın alması” gibi farklı kamu hizmeti 
sunum yöntemleri uygulanabilmektedir. Şimdi bu yöntemleri ana hatları ile 
değerlendirelim. 

-Emanet Usulü: Bu yöntem, kamu hizmetlerinin kamu tüzel 
kişilerince doğrudan doğruya, örgüt ve hizmete tahsis edilen araçlarla 
görülmesi usulüdür.'8 Kamu hizmeti devlet veya diğer kamu tüzel kişileri 
tarafından doğrudan doğruya ve kendi örgütleriyle ve hizmete tahsis ettikleri 
ayni ve şahsi varlıkları ile gördürülür. Bir hizmetin mutlaka kamusal 
yönetim usulleri ile görülmesi, emanet usulünün belirleyici niteliği değildir. 
Kamusal usullere tabi olanlar gibi, özel yönetim usullerine tabi kamu 
hizmetleri de emanet usulü ile görülebilir. 

-Ruhsat Usulü: Tekel niteliğinde olmayan bir kamu hizmetinin idare 
tarafından verilen izin üzerine özel kişilerce gördürülmesi usulüne de ruhsat 
usulü denmektedir.” Kamu hizmeti olarak kabul edilen bir faaliyet, eğer bir 
idare lehine tekel konusu yapılmamış ise, bu faaliyet idarenin vereceği bir 
izin ile özel kişilere de gördürülebilir. Bu özel kişiler, hizmeti aksattıkları 
takdirde, ruhsatları iptal edilir. Ruhsat usulünde, kamu hizmetlerinin özel 
hukuk kişilerince yürütülmesi, bir sözleşmeye dayanmaz. Hizmetin 
yürütülebilmesi için, yönetimin tek yanlı olarak ruhsat vermesi yeterlidir. 
Hizmetin yürütülebilmesi için yönetimin tek yanlı olarak ruhsat vermesi 
yeterlidir. Hizmetin yürütülme koşulları ruhsat ile belirlenir. Örneğin, toplu 
taşımacılıkta, taşıma ücreti idarece saptanır.” 

-Müşterek Emanet Usulü: Bir kamu hizmetinin masrafları, hasar ve 
zararı idareye ait olmak üzere, gelir üzerinden belli bir pay veya götürü bir 
ücret karşılığı özel bir kişiye gördürülme usulüdür.”" Sermaye idareye aittir. 
Ancak, özel kişi, hizmeti yürütür, aldığı ücretten masrafları karşılar, kâr da 
aralarındaki sözleşmeye göre bölüşülür. Müşterek emanet usulü günümüzde 
uygulanmamaktadır. Osmanlı İmparatorluğu döneminde sahil fenerleri, bu 
usul ile özel kişilerce işletilmiştir. 

-İltizam Usulü: Müşterek emanet usulünün mali konularda uygulanma 
biçimi olan iltizam usulü, kamu hizmetinin önceden kararlaştırılan belli bir 
bedel karşılığı özel hukuk kişisi tarafından yürütülmesidir. Bugün için terk 
edilmiş olan iltizam usulü, Osmanlı İmparatorluğu döneminde, tarım 
ürünlerinin vergilerinin toplanmasında kullanılmıştır. 
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-İmtiyaz Usulü: İdarenin (imtiyaz veren) bir özel kişi (imtiyazcı) ile 
yaptığı, uzun süreli bir idari sözleşme uyarınca, belli bir kamu hizmetinin 
sermayesi, Кап, hasar ve zararı özel kişiye ait olmak üzere özel hukuk 
kişilerince kurulması ve işletilmesi ya da daha önce kurulmuş bulunan 
hizmetin sadece işletilmesi usulüdür. Bir kamu hizmetinin yürütülmesi için, 
hizmetle ilgili idareyle, özel hukuk tüzel kişisi arasında bir sözleşme 
yapılmasına ve bu sözleşmeye dayalı olarak kamu hizmetinin yürütülmesine 
imtiyaz yöntemi denir. Bu yöntemin özelliklerinden biri, sermaye ile riskin 
imtiyaz sözleşmesinin taraflarından biri olan özel girişimciye ait olması, 
diğeri de, imtiyazı alan tüzel kişi lehine, imtiyaz sözleşmesi ile bazı 
ayrıcalıkların tanınması ve bunun imtiyazı alan için bir tekel 
oluşturmasıdır.” Bu şekilde imtiyaz sözleşmeleri idarenin tek yanlı iradesi 
ile belirlenmekte, sözleşmeci sadece üstün yetki ve ayrıcalıklarla donatılan 
idare tarafından hazırlanmış bulunan hüküm ve şartları ya toptan kabul veya 
toptan reddetmektedir. İdare, imtiyaz sahibinin üstlendiği yükümlülüklerini 
yerine getirişini denetleme, gerektiğinde belli bir miktar paranın ödenmesini 
isteme, işletmeye geçici olarak el koyma ve sözleşmeyi feshetme gibi 
yaptırım uygulama, sözleşme ve şartnamesinin hüküm ve şartlarını tek yanlı 
iradesi ile değiştirme yetkisine sahiptir. Hizmetten alınacak ücret hizmetten 
yararlananların ödeme gücü de göz önünde bulundurularak idare tarafından 
belirlenmektedir. İmtiyazcı kazancın ve üretilen malın bir bölümünü idareye 
vermekle sorumlu tutulabilmekte hizmetin yerine getirilebilmesi için 
imtiyazcının lehine kamulaştırma öngörülebilmektedir. Genellikle imtiyaz 
usulü, doğal tekel niteliği taşıyan su, gaz, elektrik, metro, kanalizasyon gibi 
belediye hizmetleri için söz konusu olmaktadır.” Ülkemizde İmtiyaz 
usulünün yasal dayanağı, 10 Haziran 1910 tarihli Menafi Umumiyeye 
Müteallik İmtiyazat Hakkında Kanun'dur. Kanuna göre; imtiyazcının 
anonim şirket olarak kurulmuş olması gerekmektedir. İmtiyaz verme yetkisi 
Bakanlar Kuruluna aittir. Yerel yönetimlerde ise meclisler bu konuda 
yetkilidir. 

-Yap-İşlet-Devret: Bu usul, bir kamu hizmetine ilişkin tesisin; özel 
teşebbüs tarafından masrafları karşılanmak suretiyle, kurulmasını, yatırılan 
sermayenin amortismanı ve belli bir kar sağlanması amacıyla belli bir süre 
işletilmesini ve daha sonra bedelsiz olarak ilgili idareye devir ve teslimini 
sağlayan bir usuldür. Bu konuyu, sınırlı da olsa, ilk düzenleyen yasa, 1984 
yılında çıkarılan “Türkiye Elektrik Kurumu Dışındaki Kuruluşların Elektrik 
Üretimi, İletimi, Dağıtımı ve Ticareti ile Görevlendirilmesi Hakkında Kanun 
ile ona bağlı yönetmeliktir. Yap-işlet-devret yöntemi, 08.06.1994 gün ve 
3996 sayılı yasa ile ayrıntılı biçimde düzenlenmiştir. 

-Yap-İşlet Modeli: Yap-işlet-devret yönteminin karşılaştığı hukuksal 
sorunlar, yönetimi yeni bir yöntem aramaya itmiştir. Elektrik enerjisi 
üretmek üzere, “yap-işlet” modeli geliştirilmiş ve bu konuyu düzenleyen 
16.07.1997 gün ve 4283 sayılı yasa ile bir de yönetmelik yayımlanmıştır. 
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Buna göre, yap-işlet modeli ile üretim şirketlerine, ülke enerji planı ve 
politikalarına uygun biçimde elektrik enerjisi üretmek için mülkiyeti 
kendilerine ait olmak üzere, termik santral kurma ve işletme izni verilmesi 
ile enerji satışına ilişkin kurallar belirlenmiştir. Süreçte bazı hususlar, taraflar 
arasında yapılacak sözleşmeye bırakılmıştır. Örneğin, sözleşmenin feshi 
koşulları, anlaşmazlıkların çözüm yeri ve uygulanacak hukuk gibi koşullar 
sözleşme ile saptanacaktır. Sözleşme süresi en çok yirmi yıldır.” Diğer 
ayrıntılı hususlar da taraflar arasında yapılan sözleşmede belirtilir. 


B. Kamu Hizmeti Anlayışında Değişim ve Yeni Sağ Politikalar 


Daha önce de belirttiğimiz gibi kamu hizmeti kavramı; idari işlem, 
idari sözleşme, kamu malı, kamu görevlisi, kamulaştırma, devletleştirme gibi 
konularda idare hukukunun en önemli ölçütlerinden ve temel 
kavramlarından biridir. En genel şekliyle; devlet ya da diğer kamu tüzel 
kişileri tarafından ya da bunların gözetim ve denetimleri altında, genel ve 
ortak gereksinmeleri karşılamak, kamu yararı ya da çıkarını sağlamak için 
yapılan ve topluma sunulmuş bulunan sürekli ve düzenli etkinliklerdir. 

Kamu kesimi tarafından üretilen hizmetleri özel kesim tarafından 
üretilen hizmetlerden ayıran bazı temel özellikler şu şekilde belirtilebilir: 
Hizmetlerin, kâr amacı güdülmeden, para kazanma arzusu olmadan 
toplumsal ihtiyaçları ve vatandaş refahını sağlamak amacıyla yapılması; 
hizmetten yararlananların vatandaş, toplum, halk gibi genel terimlerle 
anılması; hizmetin bireysel ve bölünebilir nitelikte olmaması. Bunların 
yanında; (o hizmetlerin kanun veya kanunun belirlediği sınırlar içinde 
oluşturulması, bizzat idare ya da idarenin sıkı gözetimi altında özel kişilerce 
yürütülmesi, kamu yararını gerçekleştirmek için yapılması, hizmetin 
süreklilik, düzenlilik ve eşitlik ilkesine göre yerine getirilmesi gibi hususlar 
da kamu hizmeti konusunda genellikle ortak hususlardır. 

Kamu hizmetinde kesintisizlik ve işleyişteki düzenlilik bu hizmetinin 
sürekliliğini ifade ederken, kanun önünde eşitlik, devletin bireylere 
yansızlığını gerektirmektedir. Hiçbir kamu hizmeti bedelsiz değildir. 
Bireyler sunulan hizmetin maliyetine doğrudan ya da dolaylı olarak 
katılırlar. Ancak hizmetten yararlanılırken doğrudan para ödenmeyebilir. Bu 
durumda hizmetin karşılığı kolektif vergi ödeyicileri kitlesi tarafından 
üstlenilir.”” 

Son yıllarda klasik devlet anlayışının değişimiyle birlikte kamu 
hizmeti kavramında yaşanan dönüşüm, genel ekonomik yarar hizmetleri, 
evrensel hizmet, minimum hizmet, ek hizmetler, kamusal yarar hizmetleri, 
kamu hizmetleri zorunlulukları gibi bir takım yeni terimlerin kamu hizmeti 
yazınına girmesine sebep olmuştur. Bunlar içerisinde genel ekonomik yarar 
hizmetleri ve özellikle evrensel hizmet ön plana çıkmaktadır. Avrupa Birliği 
ve Avrupa Topluluğu Adalet Divanı kamu hizmeti terimi yerine genel 
ekonomik yarar hizmeti terimini kullanmaktadır. Genel ekonomik yarar 
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hizmetleri kamu otoritesinin açık izni olmasını gerektiren ve kamu 
otoritesince sıkıca denetlenen hizmetlerdir. 

Amerikan kökenli olan evrensel hizmet kavramı, Avrupa Topluluğu 
yazınına 1987 yılında iletişim sektörüne ait alt yapının belirlenmesine ilişkin 
olarak “Yeşil Kitap” ile birlikte girmiştir. Bu kitapta evrensel hizmet; 
topluluğun tamamında, istisnasız olarak herkese makul fiyatlarla ve standart 
kalitede sunulan temel hizmet olarak tanımlanmıştır. Evrensel hizmet 
yoğunluklu olarak posta ve iletişim sektörlerinde kullanılsa da enerji, gaz, 
elektrik, taşımacılık gibi alanlarda da kullanımı giderek artmaktadır. 
Evrensel hizmetler kamu hizmetlerinin alt kümesini oluşturmaktadır ve 
temel hak ve hürriyetlerin korunması, vatandaşların yaşam kalitesi ve refah 
seviyelerin yükseltilmesi, gelişmişlik farklarının azaltılması amacıyla, tüm 
vatandaşların düzenli ve sürekli olarak erişiminin sağlanması gereken 
hizmetlerdir.” 

Enerji, telekomünikasyon, posta ve ulaştırma gibi geniş altyapı 
hizmeti gerektiren yatırımlar uzun yıllar boyunca devletler tarafından 
doğrudan yerine getirilmiştir. Ancak ekonomik akımlar ve teknolojinin 
değişmesiyle birlikte bu hizmetlerin piyasa tarafından da yapılabileceği 
görülmüştür. Böylece bu sektörlerin bazılarından devlet özelleştirmeler 
yoluyla çekilmeye başlamıştır. Ancak devletin sosyal sorumlulukları, kamu 
hizmetleri alanına giren bu piyasalardan tamamen çekilmesine izin 
vermemektedir. 

Evrensel hizmetin amacı, tüketicilere piyasa şartlarında ticari olarak 
sunulabilen kamu hizmetlerinin, ticari olarak sunulamayan bölgelerde dâhil 
olmak üzere tüm vatandaşlara asgari kalitede ve makul fiyatlarla 
sunulmasının sağlanmasıdır. Örneğin; nüfusun yoğun olduğu bölgelerde 
karlı bir yatırım olan telefon altyapısının, evrensel hizmet sunma 
yükümlülüğüyle işletmeciler tarafından kırsal bölgelere de altyapı hizmetinin 
götürülmesi sağlanmaktadır. Evrensel hizmette; sunulan hizmet, hizmetin 
sunulduğu kullanıcı grupları ve hizmetin fiyatlandırılması olmak üzere üç 
temel unsur bulunmaktadır.”” Ülkemizde bu konuda 2005 yılında yasal 
düzenleme yapılmıştır. 


1. Kamu Hizmetinde Kamu İşletmeciliği Anlayışı 


20. yüzyılın genelinde kamu sektörünün ve özel sektörün yönetim 
yapılarında ve sitillerinde çok fazla farklılık olmamış, özel sektörde büyük 
şirketler hiyerarşik ve Weberin öngördüğü şekliyle bürokratik 
örgütlenmeleri oluşturmuşlardır. 1950-60'lı yıllar arasında özel sektörün 
etkin yönetim mekanizmaları bürokrasinin eleştirilen yönlerinden olumsuz 
etkilenmeye başlamıştır. Bunun sonucunda özel sektör de yeni arayışlar içine 
girmiş ve kamu sektörünün başarısızlık nedenlerini aramaya başlamıştır.” 

Ciddi mali krizlerin arkasından; yönetim pratikleri, değerleri, rolleri 
ve hacmi ile ilgili anti devletçi düşünceler, bu süreçte artmaya başlamıştır. 
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Görülen bu ideolofik ve politik saldırılar çerçevesinde kamu bürokrasisi mali 
sorunlarının çözümünde önemli bir araç olarak görülmeye başlanmıştır. 
Tasarruf ve özelleştirme politikaları ile birlikte rollerin yeniden 
tanımlanması, ekonomik liberilizasyon ve piyasacılık ile yeni değerlerin ve 
pratiklerin gündeme gelmesi, birçok ülkenin resmi politikası olmuştur.” Bu 
dönemde filizlenmeye başlayan kamu işletmeciliği anlayışı bu gelişmelerden 
etkilenerek hantal kamu sektörüne yönelik eleştiriler üzerine kurulmuştur. 
Bu çabalar ABD'de 1960'ların ortasında Chicago Ekonomi Okulu ve Kamu 
Tercihi Okulu düşüncelerinde ön plâna çıkmıştır.” Hareket daha çok siyaset 
teorisi ışığında gelişmiş, tartışma alanlarının odağına demokrasiyi ve eşitliği 
almıştır. Yönetim sisteminde bu kavramların statüleri ve fonksiyonları ile 
ilgilenilmiştir.” 

1980 öncesi yönetsel reformlar, geleneksel kamu yönetimi 
çerçevesinde yönetimin idari yeteneğini geliştirmeyi teknik bir faaliyet 
olarak değerlendirmiştir. Böylece bu dönemde görülen iflaslar, ekonomik 
bakış açısının yanında politik ve ideolojik bir sorun olarak da görülmüştür.” 
Bu dönemde birçok batılı devlet, yönetim yapılarını ve süreçlerini yeniden 
yapılandırmaya başlamışlardır. Bu reformlar kamu yönetiminde devrimsel 
değişiklik olarak nitelendirilmiş ve yüzyıla damgasını vuran Weberyan 
bürokrasi modelinden kamu işletmeciliğine dönük paradigma değişikliğini 
içermiştir. 

1990”larda devletin eski sınırlarına dönmesine yönelik girişimler, bazı 
kamu hizmetlerinin görülmesinde önemli sorunlara yol açmıştır. Daha az 
kaynakla daha etkin kamu hizmeti sunma fonksiyonu oldukça güçleşmiş, bu 
süreçte kamu hizmetlerinin vergilerle finansmanı öngörülmüş, reformların 
teknik yönü, verimliliği ve etkinliği tekrar gündeme getirilmiştir. Ancak bu 
sefer de bu süreç kamu işletmeciliği anlayışı tarafından tehdit edilmeye 
başlanmıştır.”” Bu dönemde oldukça yoğun bir uluslararası gündem, kamu 
yönetimi uygulama ve pratiğini etkilemiştir. Kamu yöneticileri “global 
köyün” daha da ötesinde nerede yaşanabileceğini sorgulamışlardır. Kamu ve 
özel sektörün birbirinden bağımsız olduğunun anlaşılmasından beri ve 
yönetim tekniklerinin kamu sektöründe rekabeti artırmasından dolayı 
görülen fonksiyonel değişim, kamu sektöründe yönetim fonksiyonunu 
etkilemiştir. Yerel ve esnek yönetim yapıları burada hâkim örgüt yapıları 
durumuna gelmiş, bu görüşlerin yayılması ve bilgi teknolojisinin etkisiyle 
ulusal sınırlar hızla yapaylaşmaya başlamıştır.” 

Bu dönemde gündeme gelen devletin yeniden inşası projesi, idarenin 
hangi hizmetleri nasıl ve hangi açla yapması ya da yaptırması hususlarının 
ülke koşullarında yeniden gözden geçirilmesini önemli hale getirmiştir. Yeni 
kamu işletmeciliği, pek çok ülkede savunulduğu gibi, resmi bürokrasi 
yöneticilerini işlerini yaparken serbestleştirmeyi savunmuş, böylece onlar 
üzerindeki doğrudan idari kontrollerin bir kısmını azaltmayı, bunu da büyük 
ölçüde kamu hizmetlerinin üretilmesi ve sunulmasına daha fazla dikkat 
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gösterilmesini teşvik etmek için piyasa güçlerini harekete geçirerek yapmayı 
amaçlamaktadır. Piyasa modelinin etkisi, reforma tabi tutulan sektörün 
dilinde oldukça açıktır. Özellikle 20. yüzyılda kamu hizmetine yönelik 
korumalar kaldırılmış, çalışanların sözleşmeli istihdam edilmesi uygulaması 
yaygınlaşmış, birim sekreterleri baş yönetici olmuşlar ve genellikle özel 
sektörden transfer edilmeye başlanmışlardır. Kurumlar satıcı haline 
gelmişler ve tercihen özel sektörle rekabet etmeye başlamışlardır. Bakanlar 
sözleşmeler için müzakere ederken performans standartlarına dayanmaya 
başlamışlardır. Bu ve benzeri gelişmeler hem kamu hizmetlerinin içeriğini 
hem de hizmeti sunanların niteliklerini değiştirmeye başlamıştır. 


2. Yeni Sağ ve Kamu Yönetimi 


Yeni sağ düşünce, ekonomik liberalizmden ve yeni muhafazakârlıktan 
aldığı görüşleri uygulamaya aktarabilmenin en kolay yolu olarak kamu 
yönetimlerini görmüştür. 1970'lerde ortaya çıkan yaklaşım, Thatcher”ın 
İngiliz Muhafazakâr Parti lideri olarak 1979 yılında iktidara gelmesi ve 
ABD'de ise 1980'de Reagan seçimleri kazanması ve yeni muhafazakârlık 
ilkelerini uygulamaya koymasıyla, kamu yönetimlerinde etkin olmaya 
başlamıştır. 

Her iki ülkede de öncelikli olarak müdahaleci refah devletine geri 
dönmek öngörülmüş, bunun da yüksek gelirlilerden yüksek vergiler alınarak 
ve makroekonomik yönetimin mümkün olduğunca piyasa güçlerine 
dayandırılarak yapılması planlanmıştır. Kısa sürede ekonomide, 
düzenlemeler azaltılarak verimlilik sağlanmaya çalışılmış, sosyal hizmetler 
azaltılmış, zayıf kuruluşların iflasına göz yumulmuş ve istihdamda rekabet 
engellenmiştir. Bu süreçte öncelikli olarak kamu yönetiminin ve kamu 
faaliyet alanının özellikle ekonomik nitelikli olanlarından başlanarak 
küçültülmesi, daraltılması ve daraltılan bu alanda genelde kamu 
faaliyetlerinin özelde de kamu örgütlerinin kamu işletmeciliği anlayışı 
etrafında yapılandırılması ve işletilmesi” için çaba sarf edilmiştir. 

Yeni sağ görüş, güçlü refah devletinin zayıflatılması ve rekabet 
gücüne sahip çoğulcu sektörlerle yer değiştirmesi gerektiğini savunmuştur. 
Belirli hizmetlerin kamu sektörü tarafindan finansmanı sürdürülürken, 
bunların üretimi ve arzının piyasalara ve rekabete açılması öngörülmüştür. 
Bu anlayış piyasalar üzerinde odaklanılmasını ve beraberinde özelleştirme 
uygulamalarını gerektirmiştir. Bu durum kapsamlı bir yeniden yapılanma 
sürecini de gündeme getirmiştir. Bu aşamada yapılanlar şu şekilde 
özetlenebilir: 

- Kamu ve idare hukukunun ötelenmesiyle özel hukukun güçlenmesi 
sağlanmaktadır. Sonuçta kamu yönetimi ticarileşmekte ve özel sektör 
esaslarına göre çalışmaya başlamaktadır. Devletin özel sektör karşısındaki 
ayrıcalıklı konumunun son bulmasına çalışılmaktadır. 
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- Kamu kuruluşları özerkleştirilerek, her kurumun görev alanı 
açısından piyasa unsurları ve kuralları ile bütünleştirilmesine çalışılmaktadır. 
Bunun sonucunda kamu kesiminin bütünlükten ve büyüklükten gelen 
avantaiları en aza indirilmeye çalışılmaktadır. 

- Plânlama ve sosyo ekonomik yapı, bütün olarak değil, projecilik 
ilkesi gereği parçacı olarak algılanmakta, kamu personeli sisteminde 
memurluk, daimi işçilik yerine sözleşme sistemi yerleştirilmeye 
çalışılmaktadır. Bunun sonucu kariyer sistemine son verilerek kamu 
kesiminde esnek istihdam ilkelerinin geçerli kılınmasına çalışılmaktadır. 

- Bakanlık tipi örgütlenme yerine kurul tipi örgütlenmeye geçilerek 
yasama organının etkinliğinin azaltılmasına ve piyasa mekanizmasına 
öncelik verilmesine çalışılmaktadır. Bunun yanında hem merkezi hem de 
yerel düzeyde yönetişimin egemen kılınması ve merkeziyetçiliğin terk edilip 
yerellik ilkesine geri dönülmesi istenmektedir.” 

- Devletin, kamu yönetiminin, kamu faaliyet alanının özellikle 
ekonomik içerikli olanlarından başlayarak küçültülmesi, daraltılması ve 
daraltılan bu alanda kamu faaliyetinin ve örgütlerinin özel işletmecilik 
anlayışı çerçevesinde yeniden yapılandırılması ya da doğrudan özel girişim 
katkılarıyla işletilmesi"? söz konusu olmaktadır. 

Bu görüşlerin yanında yeni sağ düşüncenin teorisyenleri, devletin 
özelleşmiş kuruluşlarla yeniden yapılanacağını ve piyasaya yardımlarının 
çok daha etkin olacağını, kamu kuruluşlarının piyasanın rekabetine her 
zaman açık olacağını ve bu durumun zayıf kamu kuruluşlarını mümkün 
olduğunca iyi özel kuruluşlar gibi faaliyette bulunmaya zorlayacağını 
belirtmektedirler.”” Bu şekilde devletin özel sektör karşısında nasıl organize 
olacağı ve piyasayı nasıl kontrol edeceği hususları açıklığa kavuşturulmaya 
çalışmaktadırlar. Bu açıdan soruna yaklaşıldığında yeni sağın, kendine göre 
rasyonel bir kamu yönetiminin, kamu faaliyet alanının ve kamu hizmeti 
tanımının öğelerini ortaya koymaya çalıştığı görülmektedir. Bir taraftan 
verimsiz çalışacağı önceden belli olan kamu sektörünün faaliyet alanı 
küçültülerek kaynak israfı önlenirken, diğer taraftan da işletmecilik 
anlayışına göre örgütlenen ya da bu anlayışı temsil eden özel sektör devreye 
sokulmaktadır.” 

Böylece özel sektörce hizmetlerin yerine getirilmesi sonucu kaynaklar 
daha verimli kullanılmaktadır. Yeni sağ politikalarda, farklı anlayış ve 
uygulamalar olsa da temel vurgu, piyasanın koşulsuz egemenliği, devletin 
küçültülmesi, özelleştirme ve yeniden düzenlemedir. “Daha az devlet, daha 
çok piyasa” anlayışının hâkim olduğu bu dönemde piyasaya olan güven 
tamdır. Bu anlayışa göre piyasa, ekonomik ve siyasal özgürlüklerin 
temelidir. Etkinlik ve verimlilik ancak piyasada sağlanabilir.“ 

Bu şekilde yeni sağ düşüncede ekonomik faaliyet özgürlüğü temel 
özgürlük alanı olarak gündeme gelmekte, rekabete dayalı piyasa ekonomisi 
ise bireysel ekonomik özgürlüğün gelişmesi için gerekli bir ön koşul olarak 
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vurgulanmakta, devlet-kamu girişimi alanının fonksiyonel özelliği nedeniyle 
ve kaynakların verimsiz kullanılmasına ve israfa neden olmasından dolayı bu 
alanın küçültülmesi önerilmektedir.”” Ancak yeni sağa göre ekonomik 
sıkıntıların temelinde, kamu sektörünün büyüklüğü ve politikacılarla 
yöneticilerin, seçmenleri memnun etmek amacıyla kamu sektörünü 
genişletmek istemeleri yatmaktadır. Bu nedenle kamu sektörünü küçültmek, 
yararları kabul edilse dahi, oldukça güç gerçekleşmektedir. Bu durumda ise 
yapılabilecek en rasyonel çalışma, yeni kamu yönetimi mekanizmalarını 
devreye sokmak olacaktır.”” Bu süreçte yeni sağcı yöneticiler, klâsik 
politikacıların “bir şeyler yapılacak” şeklindeki bakış açılarının ötesinde “bir 
şeyler yapılmalı” şeklinde tavır sergileyerek, sorunların çözümü için yoğun 
çaba sarf etmektedirler. 

- Thatcherizm — Reaganizm: Yeni sağ son yıllarda kamu yönetimini 
özel sektör modelleri ile etkilemeye çalışmaktadır. Bu süreçte özelleştirme, 
özel sektörleştirme ve yerelleştirme uygulamaları, bu modelin oluşum 
sürecinde kullanılan temel araçlar olarak dikkat çekmektedirler.” Bu 
uygulamaların kamu yönetimi alanında somut olarak görülmeye başlanması, 
ABD'de Reaganizm ve Avrupa'da ise Thatcherizm ile olmuştur. Birinci 
Dünya Savaşı öncesindeki devlete geri dönmeyi savunan ancak bir türlü 
kendini kanıtlayamayan yeni sağ teori, 1980”lerdeki yükselişini, Reagan ve 
Thatcher”ın ülkelerinde başlattıkları reformlara borçludur.” 1979 yılında 
Thatcher hükümetinin kurulmasıyla, İngiltere'de eğitim, sağlık, su, elektrik, 
gaz, adalet sistemi, sivil hizmetlerin kamu sektörü tarafından üretilmesi ve 
sunulması gibi konularda uzlaşma sağlanmıştır.” Thatcher, karma ekonomik 
sistemi İngiltere'nin sorunlarının temel sorumlusu olarak görmüş ve kamu 
yönetiminin rasyonelliğini kaybettiğini ileri sürmüştür. Kamu hizmetlerini 
ise ülkenin politik ve ekonomik gücü üzerinde yük olarak görmüştür.” 
ABD'de de Reagan benzer düşüncelerle iktidara gelmiş ve bunları uygulama 
imkânı bulmuştur. Aslında bu gelişmelerin başlangıcı, 1970”lerin 
ortalarından itibaren sosyal demokrasinin serbest pazar felsefesiyle tehdit 
edilmeye başlaması kabul edilebilir. Özellikle Thatcherizmin ve 
Reaganizmin yükselişi bu tarihlere rastlamaktadır. 1980'lerin ortalarından 
itibaren sosyal demokrat rejimler geçmişle olan bağlarını kesmişler ve refah 
devletine destek olmaya başlamışlardır. Giddens bunları “klâsik sosyal 
demokrasiler” olarak nitelemiş ve bunların bazı kilit unsurlarının; güçlü 
devlet, sosyal hayat, ekonomi ve sivil toplum üzerinde devlet hakimiyeti, 
kolektivizm, piyasanın sınırlı rolü, karma ya da sosyal ekonomi, tam 
istihdam ve güçlü sosyal ve siyasal eşitlik”” gibi özelliklerden oluştuğunu 
belirtmiştir. Tüm dünyada 1980”li yıllara damgalarını vurmuş olan iki 
politikacı, Thatcher ve Reagan, bu unsurlardan etkilenmişler ve bunların 
birçok yönetsel krizde ve çıkmazda reçete olarak görülmelerini 
sağlamışlardır.” Bundan dolayı bu akım, yeniden yapılanmanın siyasal 
süreci olarak görülmüştür. Dünya genelinde uygulanan bu politikaların; 
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toplumsal bölüşüm düzeninin köklü bir biçimde değişmesi, devletin 
ekonomiye müdahalesinin radikal bir biçimde değişmesi, ekonomik 
süreçlerin ve küreselleşmesinin hız kazanması şeklinde üç temel 
özelliğinden bahsedilmektedir. 

Aslında Reaganizm-Thatcherizm gösterdikleri büyük etkinliği önemli 
ölçüde teknolojik devrime borçludurlar. Özellikle bilişim ve iletişim 
alanlarında odaklaşan teknolojik devrim, emeğin meslek ve siyasal 
örgütlerinde güç erozyonuna neden olmuştur.” Bu durum ise devletin 
küçültülmesini zorunlu kılmıştır. İlk olarak devletin düzenleyici yetkilerinin 
daraltılması yoluna gidilmiş, bu şekilde piyasa üzerindeki baskının 
azalmasıyla ekonomik verimsizliğin engelleneceği öngörülmüştür. Daha 
sonra bazı hizmet alanları özelleştirilmiş, böylece piyasa ekonomisi 
güçlendirilerek ekonomide verimlilik ve etkinlik düzeyinin artırılması 
amaçlanmıştır. Kamu kesiminin örgüt, yöntem ve davranışının özel sektör 
modeline benzetilmesi, örgütlenmede amaçların açıkça belirlenmesi, 
hiyerarşik denetim yapısının kurulması, görevlerin alt birimler arasında 
optimal şekilde dağıtılması, alt birimlerin, performanstan sorumlu tutan ve 
hedeflerden sapmaları düzelten bir yönetim biçimi şeklinde örgütlenmesi 
önerilmiştir. 

Ayrıca yönetsel davranışın değişimi için yönetici değerlerin özel 
sektör yöneticisininkine benzetilmesi istenmiştir. Bunun yanında üst kademe 
yöneticilerini belli bir pozisyona bağlılığının kırılması ve pozisyonun bir 
imtiyaz olmaktan çıkarılması ve buna karşılık üst kademe yöneticilerinin 
siyasal yöneticiye bağlanmalarının sağlanması gerekli görülmüştür.“ Ancak 
bu şekilde devlete karşı çıkma akımı da popülaritesini sürdürememiş ve 
1990'dan sonra gücünü oldukça yitirmiştir. Bu dönemde piyasa dogması ve 
sivil toplum sınırları daha açık görülmeye başlanmıştır. Her derde deva aşırı 
liberalizmin artık açıkça pek dile getirilmediği ve sosyal devlete dönüş 
anlamında olmasa bile devletin yeniden saygınlığa kavuştuğu 
gözlemlenmiştir.” 

İngiltere'de 1990'da Margaret Thatcher'in iktidardan düşmesinden 
sonra Başbakan olan John Major, bu düşünceler paralelinde kendisinden 
hoşnut bir toplum oluşturmak kaygısını dile getirmiştir. ABD”de ise başkan 
olan Bill Clinton 1992'de “devleti yeniden yapılandırmak” programını 
gündeme getirmiştir.* Fransa'da 1993'te iktidara gelen yeni hükümet, 
Cumhuriyetçi devleti sağlamlaştırmayı ilk amaç olarak saptamış, bundan 
dolayı ülkede devletin gerçek bir geri dönüşüne tanık olunmuştur. Ancak bu 
gelişmeleri Reaganizm - Thatcherizm'den bir kopuş olarak algılamamak 
gerekir. Bu çabalar yaşanan olumsuzluklar karşısında en doğruyu bulma 
girişimleri olarak değerlendirilmelidir. 
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3. Özelleştirme ve Serbestleştirme Uygulamaları 


- Özelleştirme: Devlet müdahalelerini ticari faaliyetlerden tümüyle 
çekerek, devlet mülkiyetindeki varlıkları özel sektöre satmak anlamına 
gelir.* Ülkelerin siyasal sistemleri ile ilgili olarak ekonomik alanda, bu 
yüzyılın başında, yaygın bir şekilde başvurulan devletleştirme uygulamaları, 
1980'li yıllara gelindiğinde yerini bu şekilde özelleştirme akımına terk 
etmiştir. Bu süreç son yıllarda kamuoyu tarafından benimsenen ve kamunun 
küçültülmesi anlamında kullanılan bir boyut kazanmış“ ve bu paralelde de 
yaygınlaşmıştır. 

Genel olarak özelleştirme terimi sosyal faaliyetlerde hükümetin 
etkinliğinin azalmasını, özelde ise mal ve hizmetlerin mülkiyetinin kamu 
sektöründen özel sektöre transferini ifade etmektedir.”" Bu tanım biraz daha 
açıldığında, özelleştirme geniş anlamda özellikle ekonomik etkinlikleri 
bakımından küçültülmüş bir devletin, serbest piyasa ekonomisi 
uygulamasının önündeki tüm engellerin kaldırıldığı bir ekonomik ve 
toplumsal düzen yaratmaya yönelik karar, eylem ve işlemlerin tümünü 
içermektedir. Dar anlamda özelleştirme ise sermayesinin kısmen ya da 
tamamen devlete ait olduğu girişimlerle, devlete ait payların kısmen ya da 
tamamen özel kişi veya kurullara satılması”? anlamına gelmektedir. 

Bu anlamlarıyla özelleştirme, herhangi bir faaliyetin üretiminde ve 
finansmanında özel sektörün rolünün oransal olarak arttığı bir süreç olarak 
görülebilir. Bu süreç mülkiyet transferini içerebileceği gibi içermeyebilir de 
ve serbestleştirme, hizmet ihalesi, kullanıcı payları, kurumsal varlıkların 
satışı gibi tüm benzer faaliyetleri kapsar. Son yıllarda tüm dünyada 
görüldüğü gibi özel sektörün, hizmetlerin üretiminde ve finansmanında 
rolünü artırması, bürokrasinin gerilemesi anlamına gelmektedir. 
Bürokrasinin bu süreçte yeniden yapılandırılması gerekmektedir. Özel sektör 
bürokrasisine göre çok daha yetersiz olması ve kamu tercihi sonuçlarına göre 
ussal kamu yöneticisinin bile uygun çıktı sağlamada başarısız olması“ bu 
durumu zorunlu kılmaktadır. 

Özelleştirmenin ortaya çıkışında, devletin büyümesinin temel neden 
olması ve bu karşı hareketin günümüzde olumlu bir alternatif bulma amacına 
yönelik en ciddi çabaları temsil etmesi de bu durumu onaylamaktadır. 
Özelleştirme genel olarak toplu mal ve hizmetlerin tahsisini içeren kurumsal 
düzenlemeleri betimleyen bir yöntem olarak görülmektedir. Bu tür mal ve 
hizmetlerin üretimi ve dağıtımı, kapsamlı faaliyetleri gerektirmektedir. 
Karma ekonomilerde yönetimler, geleneksel olarak mal ve hizmetlerin 
sağlanması için sorumluluk taşımaktalar ve taahhütlerde bulunmaktadırlar. 
Dolayısıyla bu süreç sadece klâsik kamu faaliyetlerini içermemekte, aynı 
zamanda kaynak tahsis sürecinin yerelleşmesini, gönüllü katılımı, küçülmeyi 
ve herkesin genel çıkarlarla bütünleşmelerini gerektirmektedir.“ 

Görüldüğü gibi her ne kadar kendi içinde bir kavramsal tutarsızlık 
taşımasına rağmen, özelleştirme günümüzde belirleyici bir ideolojik öge 
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olarak yeniden yapılanmanın ana eksenlerinden biri konumuna gelmiştir. 
Özelleştirmenin amacı, politik müdahalelerle zarar eden ve bu yüzden 
topluma haksız ve rasyonel olmayan bir yük haline gelen kuruluşlardan 
kurtulmaktır. Yani kavramın tutarlılığı açısından kâr eden, verimli çalışan ve 
vergi mükellefine yük olmayan kamu kuruluşlarının özelleştirilmesine gerek 
yoktur. Ama zarar eden, vergi mükellefine haksız yük yükleyen kamu 
kuruluşlarını özelleştirmek de mümkün görülmemektedir.”” Özelleştirme 
arenasında ilk adımlar ulusal devletlerden çok yerel yönetimlerce atılmıştır. 
1970”lerin sonu ve 1980”lerin başında mali baskılar ve vergi toplanmasına 
karşı çıkmalar üzerine, bu süreçte özelleştirme tekniklerinden yararlanılması 
gerektiği gündeme gelmiştir. Bugün hâlâ dünya genelinde birçok yerel 
yönetim biriminde özelleştirmeden yüksek oranlarda yararlanılmaktadır.”” 

Günümüzde tüm dünyada yaşanan ekonomik krizler, yönetimleri tüm 
alanlarda tasarrufa yöneltmiştir. Borçların artışı, enflasyonun yükselişi ve 
hükümet harcamaları kontrol altına alınmak istenmiş, bütçelerde tasarruflar, 
kurum sayılarında azalma, büyümeyi dondurma ve bazı hizmetlerde azalma 
yapma yöntemleri çözüm olarak görülmüştür.” Dünya genelinde 
özelleştirme uygulamaları 1979 yılında öncelikle İngiltere'den başlamış ve 
dünyanın diğer ülkelerine buradan yayılmıştır. Bu süreçte sosyalist ülkelerin 
bazılarının dahi özelleştirmeye devlet politikası olarak sarıldıkları 
görülmüştür. ABD'de ise özelleştirme, devlet hizmetlerinin özel kişilere 
devri yoluyla hizmet sektöründe görülmeye başlanmıştır. Ülkede bu konuda 
o kadar hızlı hareket edilmiştir ki, polis hizmetinden hapishanelerin hatta 
mezarlıkların işletilmesine kadar birçok devlet hizmeti özelleştirme 
kapsamına alınmıştır.“ İngiltere'de Thatcher hükümetinin 1979'da iktidara 
gelmesi ile birlikte yoğun özelleştirme tartışmaları başlamıştır. Bu 
dönemde özelleştirme Thatcher'ın popülist politikalarında yer almıştır. 
Devlete yeni fonksiyonlar yüklenmiş, birçok kamu kuruluşu ve özel sektör 
alıcılarının olduğu alanlar dahi özelleştirilmiştir. Telekomünikasyon, 
havaalanı, kamu konutları, oteller ve otobüs taşımacılığı hizmetlerinde 
oldukça başarılı olunmuştur.” Ülkede kamu girişimlerinin satılmaya 
başlanmasıyla tartışmalar burası ile sınırlı kalmamış, özelleştirmeyi olumlu 
gören diğer ülkelere de taşınmıştır. Özelleştirme başta gelişmiş ülkeler 
açısından çok popüler olurken zamanla gelişmekte olan ülkelerde de ilgi 
görmüştür. 1992'ye gelindiğinde 2000”ni gelişmekte olan ülkelerde olmak 
üzere 7000 girişim dünya çapında özelleştirilmişti. Dünya genelinde 
Uluslararası Para Fonu ve Dünya Bankası çeşitli yardımlar yaparak bu süreci 
desteklemişlerdir.” 

Yukarıda da belirttiğimiz gibi özelleştirme ilk defa 1979 yılında 
İngiltere'de Margaret Thatcher liderliğindeki Muhafazakâr Parti'nin seçim 
bildirgesinde yer almıştır. 1970'li yıllardaki Şili”deki başarısızı uygulamalar 
kapsam dışı tutulduğunda ilk özelleştirme uygulamaları da İngiltere'de 
Muhafazakâr Parti döneminde gerçekleşmiştir. Daha sonra Kasım 1980'de 
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ABD başkanlık seçimlerinin Ronald Reagan tarafından kazanılması ile 
uygulama dünyaya ihraç edilir hale gelmiştir. ” Özelleştirme, ABD'de en 
belirgin biçimiyle genel ve yerel düzeyde revaç bulmuştur. Bütçe fonlarının 
azalması ve artan vergilere karsı gelişen hoşnutsuzlukla karşılasan 
politikacılar, kamu altyapı yatırımları ve hizmetlerinin özel kesimce 
gerçekleştirmesi için zorlanmıştır. Federal düzeyde özelleştirme, Başkan 
Reagan”ın kurduğu Federal Mülkiyeti İnceleme Teşkilatı ile 1982 Şubat”ında 
başlamıştır. ABD”de kamu hizmetlerinin önemli bir bölümü 
özelleştirilmiştir. ” Bu süreçte yapılan özelleştirmeler, yasa koyucuya 
hizmetleri yerine getirilmesini sürdürme olanağı da sağlamıştır.” 

1980”lerin sonu 1990”ların başında Sovyetler Birliği”nde ve ona bağlı 
diğer doğu bloğu ülkelerindeki rejim değişikliğinin ardından, piyasa 
ekonomisine geçiş sürecinde özelleştirme, bu ülkelerce de uygulanan 
politikalardan birisi haline gelmiştir. Gerek bu ülkelerde gerekse az gelişmiş 
ülkelerde özelleştirme uluslararası finans kuruluşlarının da yönlendirmesiyle, 
yenidünya düzeni ile bütünleşmenin vazgeçilmez bir aracı olarak 
algılanmıştır.” Ulusal düzeyde ise, özelleştirme uygulamaları; kamu 
harcamalarının daraltılması, kamu açıklarının giderilmesi, sermaye 
mülkiyetinin tabana yayılması, kamu hizmetlerinde verimliliğin sağlanması, 
serbest piyasa ekonomisinin geliştirilmesi gibi amaçlara dayandırılmıştır. Bu 
süreçte özelleştirme uygulamalarının arkasında dört temel baskının olduğu 
belirtilmektedir. Bunlardan birincisi, daha iyi yönetim ve daha az maliyet 
talep eden baskılar, ikincisi, devletin büyümesini bir tehlike olarak gören ve 
daha az yönetim talep eden ideolojik baskılar, üçüncüsü, devletin ekonomik 
faaliyetlerinin devlete özgü olmadığını ve bu işlerde devletin çok para 
harcadığını ileri süren ekonomik baskılar ve son olarak kamu sistemini çok 
bürokratikleşmiş, profesyonelleşmiş ve halkın daha çok seçme hakkına sahip 
olmasını savunan popülist baskılar” olarak belirtilebilir. Özelleştirmenin 
yaygınlaştığı tüm ülkelerde görülen bu baskılar yaşanan sürece ivme 
kazandırmıştır. 

Özellikle kamu kuruluşları açısından böylesine önemli olan 
özelleştirme, literatürde oldukça farklı türlerde incelenmektedir. Ülkeden 
ülkeye değişen özelleştirme yöntemleri genel olarak; özel sektörün önündeki 
kamusal engelleri kaldıran yasal ve kurumsal serbestleştirme, blok satış, 
halka arz, kiralama, yönetim devri, imtiyaz gibi” uygulamalar şeklinde 
görülmektedir. Şimdi bu türleri inceleyelim: 

- Açık özelleştirme: Ulusal endüstrilerin özel sektöre bırakılması ve 
eğitim, sağlık ve sosyal hizmetler gibi kamu arzının yoğun olduğu alanlardan 
çekilmesi anlamına gelmektedir. 

- Hizmet finansmanının özelleştirilmesi: Hizmetlerin kamu sektörü 
tarafından verilmeye devam edilmesi ancak vergi ile finansmanın yerini 
kullanıcı katkılarının alması anlamına gelmektedir. 
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- Hizmet üretiminin özelleştirilmesi: Hizmetlerin kamu sektörü 
tarafından finanse edilmesi ancak özel sektör tarafından üretilmesi demektir. 

- Serbestleştirme: Ulusal endüstrinin tekel güçlerinin azaltılması ya da 
ortadan kaldırılması ve özel sektöre yönelik sınırlamaların azaltılması 
demektir. 

- Maddesel özelleştirme: Kamu sektöründen özel sektöre mülkiyet 
transferi anlamına gelmektedir. Bu süreçte kamu hizmetlerinin 
özelleştirilmesinin sonucu kamu hizmetlerini satın alamayacak düşük gelirli 
kimselerin ayrıca desteklenmesi gerektiği de ortaya çıkmıştır. Fakat işsizlik 
ve yoksulluk gibi toplumsal sorunların çözümünde sosyal nitelikli kamu 
hizmetlerinin kullanılması yerine, yardımların bireysel düzeyde yapılmasını 
içeren politikalar üretilmesi tercih edilmiştir.” 

- İmtiyazcılık: Belirli mal ve hizmetlerin üretimi ve sunumunda özel 
şirketlere lisans verilerek hizmetlerin gördürülmesi demektir. Burada önemli 
olan mali sorumluluğun da kamu sektöründen özel sektöre transfer 
edilmesidir. 

- Sözleşmecilik: Daha önce kamu kuruluşlarının ürettiği mal ve 
hizmetler artık sözleşme ve teklif sistemi ile özel sektör kuruluşlarına 
gördürülmektedir. Bu şekilde kamunun üretim derinliği yani dikey bütünlük 
azalmaktadır.”” Sözleşmecilik yeni program reformları arasında önemli bir 
yere sahiptir. Bu şekilde kamusal standartların yerine getirilmesi ve 
sorumluluğun taşınması için çaba sarf edilmektedir.”" Bu sistemde 
hükümetler mal ve hizmetlerin özel sektör kuruluşları ile gönüllü 
kuruluşlarca dağıtımının finansmanını sağlamaktadırlar. Bu yöntem 
günümüzde daha çok yerel yönetimlerce tercih edilmektedir.” 

- Dolaylı özelleştirme: Bu yöntemde kamu gücünün hâkim olduğu 
sektörlerde rekabet ortamı oluşturularak, bu kuruluşların örgütsel ve 
hukuksal yapılarının değiştirilmesi suretiyle tekel pozisyonlarına son 
verilmesi ve piyasa hâkimiyetinin kurulması söz konusudur.” Burada doğal 
tekellerin özelleştirilmesi sektöre göre değişebileceği gibi, ülke şartlarına 
göre de değişebilir. Gelişmiş ve piyasa ekonomisinin bütün kurum ve 
kurallarıyla yerleştiği bir ekonomi ile gelişmekte olan ve piyasa 
ekonomisinin yeni yerleşmekte olduğu bir ekonomide özelleştirme 
uygulamaları farklı açılardan değerlendirilir.8* 

- Mali resmi özelleştirme: Kamu sektörünün mali fonksiyonları 
özelleştirilir. 

- Hukuki resmi özelleştirme: Bu yöntemde ise kamu kuruluşu kamu 
hukukundan özel hukuka kaymakta yani anonim şirket haline gelirken, kamu 
mülkiyeti de korunmaktadır. Burada denge gözetilmeli, kamu mülkiyeti 
sorumlulukları göz ardı edilmemelidir. 

- Serbestleştirme (Deregulasyon): Kamu yönetiminde yeni 
yaklaşımların benimsenmesinin ve kamu hizmetlerinin rekabete açılmasının 
en önemli nedenlerinden birisi maliyet düşüncesidir. Kamu sektörü 
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reformlarının yapılmasında temel amaç, kamu yönetiminde daha az 
maliyetle daha iyi nasıl çalışılabilir? sorusuna cevap bulmaktır.* Bu süreçte 
verimlilik ve kalite geliştirme programları, birleşmeler, özelleştirme, fazla 
yatırımları azaltma hatta iptal etme") gibi çeşitli araçlardan 
yararlanılmaktadır. Yeni sağ düşüncenin kamu sektörü reformlarında 
maliyetlerin en aza indirilmesi sürecine katkıda bulanan en önemli 
araçlarından bir tanesi de serbestleştirmedir. Kamu gücünün ekonomik 
yaşam başta olmak üzere çeşitli sektörlerdeki hukuksal düzenleme ve 
denetleme yetkilerinin sınırlanması, kamu kurumlarının ayrıcalıklarının 
kaldırılması, kamu tekellerine son verilip özel kesim rekabetine açılması gibi 
çeşitli uygulamaları kapsayan ve 1970'li yılların ortalarında başlayarak geli- 
şen bu uygulama, kamu sektörünün tek yanlı ve emredici düzenlemelerinin 
yerini piyasa ekonomisinin kurallarına bırakmasını öngörmektedir.”” 

Serbestleştirme, genel olarak devletin sektörler üzerindeki hukuki 
düzenleme ve kısıtlama, dolayısıyla kontrol etme yetkisinin kısıtlanmasını, 
bazı alanlarda da kaldırılmasını içermektedir. Ayrıca kamu tekellerinin tekel 
olma niteliğinin kaldırılarak, alana devlet yanında, özel sektörün de serbestçe 
girebilmesine imkân verilmesini ve böylece rekabet ortamının oluşmasına 
katkıda bulunulmasını da kapsamaktadır. Ancak tekel niteliğinin 
kaldırılması, kuruluşun faaliyetlerine son verilmesi anlamına gelmemekte, 
uygulamada sadece onun üzerindeki önceden tesis edilmiş hukuki koruma 
kaldırılmaktadır.”” Fiyat ve ücret kontrolleri, faiz oranının ve döviz kurunun 
kontrolü, kira kontrolleri, piyasaya girişlerin engellenmesi ve 
sınırlandırılması, devlet tekelleri, imtiyaz hakkı, kotalar, tarifeler, çeşitli 
teşvikler ve destekler”” serbestleştirme uygulamalarının görüldüğü diğer 
alanlardır. Bu uygulamalardan da anlaşılacağı gibi serbestleştirme, devletin 
sektörler üzerindeki hukuki düzenleme, kısıtlama ve kontrol etme yetkilerini 
kısıtlanması veya tamamen kaldırılmasıdır. 

Bu şekilde devlet bazı faaliyetlerinden fiyat veya ücret denetiminden 
vazgeçmekte, sübvansiyonları kaldırmakta ve kamu tekellerinin tekel olma 
niteliğine son vermektedir.”” Ancak serbestleştirmenin tümüyle 
kuralsızlaştırma anlamına gelmediği, yeni düzenleme biçimleri ve kaynakları 
ortaya çıkardığı da kabul edilmektedir. Kaldı ki piyasa ekonomisine geçiş, 
rekabetin korunması gibi yeni düzenlemeler gerektirmektedir. Diğer taraftan, 
devletin tek yanlı düzenlemelerinin yerini çeşitli sektörlerin kendi iç 
düzenlemeleri ve Avrupa Birliği gibi devletler üstü kurumların 
düzenlemeleri de almaya başlamıştır.” 

Serbestleştirme politikalarının temel nedeni kamu hizmetlerinde 
etkinliği ve verimliliği sağlamaktır. Daha önce devlet faaliyetleri arasında 
yer alan fonksiyonların, özel sektör rekabetine açılarak performansın 
artırılması hedeflenmektedir.” Bu şekilde devletin tek yanlı otoriter 
düzenlemelerinin yerini, yumuşak, katılımcı, teşvik edici yöntemlerin alması 
söz konusu olabilmektedir. Ayrıca serbestleştirme, kur fazlalığından 
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kaynaklanan bozukluklara bir çözüm olarak da görülmektedir. Enflasyonun 
paranın fonksiyonlarını yerine getirmesini engellemesi gibi, kural 
çokluğunun da benzer sonuçlara neden olduğu kabul edilmektedir.” 
Serbestleştirme sonucunda kamu yönetiminde, 

- Ademi merkeziyetçilik ve yetki devri ile görev ve yetkilerin 
kurumsal otonomi ve yönetimsel bağımsızlık şeklinde dağıtılması, 

- Performans aracılığıyla etkinliğin ve verimliliğin değerlendirilmesi, 

- Yönetim sürecinde kullanıcıların da yer almasıyla, karar verme 
mekanizmalarında kullanıcıların etkinliklerinin artırılması, 

- Üreticilerle hizmet sağlayıcılar arasında ayrımın yapılması ve bunun 
sonucunda hizmetlerin sözleşme aracılığı ile gördürülebilmesi, 

- Kamu kuruluşlarında şirketleşme sürecinin başlatılması, 

- Özel ve kamu kuruluşları arasında rekabet sağlanması, kamu-özel 
işbirliğine gidilmesi ve geleneksel kamu-özel sınırlarının kaldırılması” gibi 
gelişmeler görülebilecektir. 

Serbestleştirme, yönetimin gücünün merkezileşmesi yerine rekabetin 
artırılmasını da gerektirmektedir. Bunun için yönetim sisteminden, mali 
imkânlarını kendi oluşturabilen ve kullanabilen kuruluşların sistemine 
geçilmesi gerekmektedir.” Bu süreçte ekonominin belli alanlarında 
serbestleşmeye gidilmesi, ardından da kamu kuruluşlarının bu alanlarda özel 
sektör şirketleri gibi çalışarak, hizmetleri özel girişimcilere gördürmeleri 
gerekmektedir.”” OECD raporlarında şirketleşme ve serbestleşme 
yöntemlerinin toplumun sosyal hedeflerine ulaşmasında olumlu etkileri” 
olduğu belirtilmektedir. Bu şekilde kamu yönetiminde ve özel sektörde 
önemli verimlilik artışları da yaşanmaktadır. 


C. Yeni Kamu Hizmeti Anlayışı 


Daha önce de belirttiğimiz gibi klasik kamu hizmetinin başlıca 
özellikleri, bunların bireylerin yararlanmalarına açık etkinlikler olmaları, 
kamuya yönelik ve kamuya yararlı işlev görmeleridir. Bir hizmetin kamu 
hizmeti olarak yürütülmesi ancak yasama organının izni ile olabilmekte, 
kamu hizmetlerinin kamu kuruluşlarınca, yalnız kamu hukuku kurallarına 
göre yürütülmesinin yanında hizmetin niteliğine göre, özel hukuk kuralları 
uyarınca da yürütülebilmesi mümkün olmaktadır. Kamu hizmetlerinin 
görülmesinde süreklilik, eşitlik, değişkenlik ve uyum gibi ilkelere uyulması 
da” bir zorunluluk olarak görülmektedir. Bu klasik bakış açısı son yıllarda 
yeni kamu kamu hizmeti anlayışı ile değişmeye başlamıştır. Çalışmanın bu 
aşamasında kamu hizmetinde görülen bu değişimi inceleyeceğiz. 


1. Kavramsal Çerçeve ve Anlayışın Gelişimi 


Son yıllarda özellikle yeni sağ yaklaşımlarla gündeme gelen ve yeni 
kamu yönetimi anlayışı ile zirveye çıkan yeni kamu hizmeti anlayışı birçok 
ülkede ilgi görmekte ve bu ülkelerde uygulamaya aktarılmaya çalışılmaktadır. 
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İnsanlık tarihine bakıldığında ilk çağlardan bugüne kadar bütün 
toplumlarda kişinin yaşamını düzenleyen bir teşkilat ve bir otoritenin varlığı 
görülmektedir.“ Sosyal bir gelişme ile bugünkü şeklini almış ve devlet 
olarak adlandırılan bu otoritenin amacı, bireyler için gerekli ve yararlı olan 
işleri başarmak, insanların mutluluğuna çalışmak yani hukuki deyimi ile 
kamu hizmetlerini görmektir. Devlet veya diğer kamu tüzel kişileri, kendileri 
veya gözetim ve denetimleri altında genel kolektif ihtiyaçları karşılamak ve 
kamu yararını sağlamak için kamu hizmetlerini yürütmekte!” ve ilgili 
hizmetleri kamunun emrine sunmaktadırlar. 


Başka bir deyişle bu faaliyetler, bir kamu kurumunun ya kendisi 
tarafından ya da yakın gözetimi altındaki bir özel girişimci aracılığıyla 
kamuya sağlanan hizmetlerdir. Bir hizmetin kamu hizmeti sayılabilmesi için; 
hizmetin kamuya yöneltilmesi ve kamuya yararlı olması; diğeri de hizmetin 
kamu kuruluşlarınca ya da ilgili kamu kuruluşunun sıkı denetimi altında özel 
hukuk kişilerince yürütülmesi gerekmektedir.”” Kamu hizmeti uzun yıllar 
idare hukukunun temel kavramı olarak görülmüştür. Özellikle 1960-70 
yılları arasında kamu hizmeti zorlama, açık verme, bürokrasi, devletleştirme 
gibi kavramlarla eş anlamlı görülmüş, etkinlik, verimlilik ve dinamizmi 
simgeleyen özel girişimin karşıtı gibi algılanmıştır. 


Kavramın önemi 1970'lerden başlayarak 1980”lerin başlarında kamu 
kesiminin genişlemesine karşı çıkıp devletin küçülmesinden yana görüşlerin 
yoğunlaştığı süreçte daha da artmıştır. Bu dönemde kamu hizmetinin siyasal 
ve idari boyutları belirlenirken üç temel hedef saptanmıştır. Bunlar kamu 
kesiminin küçültülmesi, devletin rolünün yeniden tanımlanması ve kamu 
kesiminin etkin hale getirilmesidir." Bu süreçte kamu hizmeti ile ilgili 
öngörüler de yeniden belirlenmiştir. İlk hedef için kamu giderlerini ve kamu 
personeli sayısını azaltmak, mali reform yapmak, ikinci hedef için hukuki 
düzenlemeleri azaltmak, refah devletini kurumsallaşmaktan çıkarmak, 
üçüncü hedef için de bütçe reformları yapmak, özel sektörün işletmecilik 
yöntemlerini kabul etmek ve özelleştirme stratejilerini belirlemek,“ kamu 
hizmeti anlayışının da yeniden şekillenmesine yol açmıştır. Bu süreçte bazı 
ülkelerde görüldüğü gibi devletin sanayi ile ve ticaretle uğraşmayıp 
ekonomiden çekilmesi, yalnızca altyapı yatırımları ile uğraşıp daha çok 
düzenleyici ve yönlendirici konumda kalması da!” bu değişim sürecini 
etkilemiştir. 


Dünyada son yıllarda yaşanan küreselleşme süreci, ulus devletlerinin 
rollerini değiştirmekte, bu süreçten ise en çok klâsik kamu yönetimi 
etkilenmektedir. Bu gelişmeler karşısında ulus devlet daha önce hiç olmadığı 
kadar yetersiz kalmaktadır.“ Bu olumsuzluktan en fazla etkilenen 
alanlardan kamu hizmeti konusunda yaklaşım değişikliği birkaç noktada 
ortaya çıkmaktadır. Her şeyden önce devletin yürütmesi gereken hizmetlerin 
yeniden belirlenmesi gerekmekte, bunun yanında idarenin kamu 
hizmetlerinden bazılarını özel kişilere gördürmesi; kendisinin yürüttüğü 
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kamu hizmetlerinde de kamu yerine özel yönetimi yeğlemesi olguları ile 
karşılaşılmaktadır. Bir başka anlayış değişikliği de kamu hizmetlerinin 
finansmanında gözlemlenmektedir. Kamu hizmetinin karşılıksız olduğu 
anlayışı terk edilip yararlananlardan yararlanmaları karşılığı bir bedel 
alınması uygulaması yaygınlaşmaktadır. İdare karşısında kişilerin idare 
edilen veya kamu hizmetinden yararlanan değil, müşteri konumunda 
bulunduğundan söz edilmesi, bu anlayış değişikliğinin bir başka 
sonucudur." Ayrıca bu süreçte kamusal faaliyetler topluma, günlük hayata 
ve sosyal rollere uygun olarak tüketici tercihleri doğrultusunda değişime 
uğramakta, insanlar yüksek kaliteli hizmetler üzerinde odaklaşmakta, 
eskisinden daha fazlasını ummakta ve yönetimlerden bunların karşılamasını 
istemektedirler. Mevcut bilgi ve becerilerin etkin kullanımı için yöntemler 
aranmakta, iç ve dış kaynaklardan en iyi politikaların elde edilmesi ve 
bunlardan yüksek faydanın sağlanması amaçlanmaktadır. Yönetimler 
kendilerini iç ve dış ortamda rekabet yapabilecek şekilde hizmet 
bölüşümlerinde ve düzenleyici fonksiyonlarda optimal dağılımı 
aramaktadırlar. Ayrıca halkın isteklerine göre gerekli sorumluluk 
mekanizmalarının kurulması için daha çok çaba harcamaktadırlar.'* 


Son yıllarda kamu hizmeti anlayışındaki değişim dünya geneline 
yayılmaya başlamıştır. Birçok ülkede devlet aktif değişim ajanı olmaktan 
çok bunu hızlandıran bir unsur olarak algılanmaktadır. Sık sık görülen kamu 
hizmetlerine müdahaleler, kamu kuruluşları özelleştirilerek azaltılmaktadır. 
Piyasa rekabeti sağlanarak ekonomik yapılanma sağlamlaşmış, özel sektör 
genişlerken kamu sektörü farklı üretim alanlarında daha çok düzenleyici 
olarak kalmıştır.""” Ancak bu durumun bir sonucu olarak görülen kamu 
hizmetlerindeki piyasa odaklı süreç, çeşitli sorunlara yol açabilmektedir. 
Kamu mal ve hizmetlerinin üretiminde serbestleştirme, liberilizasyon, 
sözleşmecilik gibi pazar odaklı yöntemlerin kullanılması farklı 
düzenlemeleri ve yeni koordinasyon sağlayan kuruluşları gerektirmektedir. 
Bu yeni yöntemleri değerlendirmek ve kontrol altında tutmak gerekmekte, 
bunun için de yeni yapılanmalara gerek duyulmaktadır. Örneğin Kanada'da 
Özelleştirme ve Düzenleme Birimi, Fransa'da Kamu Hizmetleri Yeniden 
Yapılanma Komitesi, Portekiz'de Yönetimi Modemleştirme Sekreterliği gibi 
yeni birimler oluşturulmaktadır.""" Bu birimlerin öncelikle Кати 
kuruluşlarının kamu hizmetlerini özelleştirme deneyimlerini iyi incelemeleri 
gerekmektedir. Bu şekilde süreç içinde yer alan kuruluşların örgütsel kültür 
analizlerinin де!'? yapılması mümkün olmaktadır. 


Yeni kamu hizmeti anlayışı bilgi çağında bu anlayışın felsefi özünü 
oluşturan müşteri odaklılığın gelişmesi paralelinde yaygınlaşmıştır. 
Küreselleşme ile birlikte görülen bireycilik, girişimcilik, rekabetçilik gibi 
piyasa eksenli değerler çevresindeki yeniden yapılanma arayışları, giderek 
büyüyen kamu kesiminin savurganlığının ve kaynak kullanımındaki 
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verimsizliğin ekonomi için bir yük haline gelmesi, bundan ülkelerin rekabet 
gücünün olumsuz yönde etkilenmeleri nedeniyle yönetimin yeniden 
düzenlenmesinde ve kamu hizmetlerinin sunulmasında özel sektör 
kuruluşlarındaki gibi esnek ve yalın örgütlenmenin gerekliliği, kârlılık ve 
verimlilik gibi piyasa temelli insan odaklı ilke ve uygulamaların 
popülaritesi!" bu anlayışın günümüzdeki konumuna ulaşmasına yol açmıştır. 
Bu durum kamu sektörün yapı ve pratiklerinde görülen örgütsel değişimin! "4 
etkilerinin çok kapsamlı olduğunun da delilidir. 


Yeni kamu hizmeti anlayışında kamu hizmeti imtiyazı da önemini 
korumaktadır. Yönetimin bir kamu hizmetinin görülmesini tüm kâr ve zararı 
kendisine ait olmak üzere bir özel kişiye vermesi ve o özel kişinin de 
gördüğü hizmet karşılığı, yararlananlardan bir bedel alması biçimindeki 
uygulamayı gerektiren bu araç, özellikle 19. yüzyıl başlarında geniş 
uygulama bulmuş, ancak daha sonraları gündemden düşmüş, günümüzde ise 
yeniden güncellik kazanmaya başlamıştır. Kamu sektörü finansman 
yetersizliği, teknoloji ihtiyacı, hizmetin yürütülmesinin gerektirdiği 
bürokratik yükten kurtulmak gibi nedenlerle bu yola başvurulmaktadır.."” 
Ancak imtiyazı alan kuruluşlarla ilgili sorunlar ve sürecin denetiminin 
zorluğu, bu yönteme de çok sık başvurulmasını engellemektedir. 


Yeni kamu hizmeti uygulamalarında özellikle gelişmiş ve gelişmekte 
olan ülkelerde piyasa odaklı reformlar paralelinde ortaya çıkan özerk kamu 
kurumları ile ilgili sorunlar da çok sık ortaya çıkmaktadır.'!'9 Piyasa 
ekonomisi, kitle iletişimi ve kamu özgürlükleri gibi duyarlı sektörlerde 
düzenleme ve denetim fonksiyonlarına sahip olarak oluşturulan bu 
kuruluşlara""” mali ve yönetimsel özerklik verilince, sorumluluk 
mekanizmalarında sorunlar yaşanmakta, zamanla atanmışlar imkânlarını 
kullanarak seçilmişlerin etkinliklerini kırabilmektedirler. Özerkliğin 
verilmesi partizanlığa ve kamu çıkarlarının özel çıkar yerine kullanılmasına 
da neden olabilmektedir. Ayrıca bakanların belirledikleri özerk kuruluş 
yöneticileri kendilerini yasamadan çok bakana karşı sorumlu görmekte, 
sonuçta denetim tam yapılamayınca birçok olumsuzluk ortaya 
çıkmaktadır.""” Bu durumda da söz konusu uygulamalara, toplumda ve 
yönetimde ihtiyatla yaklaşılması yaygın bir kanı olmaktadır. 


2. Yeni Kamu Yönetimi ve Kamu Hizmeti 


Yeni kamu yönetimi düşüncesinin arka planında özel sektörde görülen 
analitik yönetim, politik yönetim, liberal yönetim ve piyasa odaklı yönetim 
gibi yaklaşımlar bulunmaktadır. Klasik yönetim kavramı, süreçlere, 
yöntemlere ve kurallara göre işlerin yapılması anlamına gelirken, işletme 
yönetimini örnek alan yeni kamu yönetimi, hedeflerin ve önceliklerin 
belirlenmesi, bunların gerçekleştirilmesi için uygulama planlarının 
yapılması, insan kaynaklarının etkin kullanılması, performans değerlendirme 


510 KAMU YÖNETİMİ 


ve yapılan işlerden sorumluluk alma hususlarında yoğunlaşmaktadır. Bu yeni 
anlayışta kamu sektörü, mal ve hizmet sunmaktan daha çok mal ve hizmet 
alıcısı veya kamu hizmetinin sunulmasını kolaylaştırıcı/düzenleyici rol 
üstlenmektedir. 

Yeni kamu yönetimi anlayışında, küçülmek, iş yönetimi teorisini 
kamu yönetimine uyarlamak, girişimci yönetimler mantığını kamu 
yönetimine aktarmak, yerelleşmek, bürokrasiyi azaltmak ve özelleştirmek 
gibi temel ilkeler bulunmaktadır. Bu anlayışta yönetim fonksiyonu üçe 
ayrılmaktadır. Bunlar, politika/strateji fonksiyonu içerisinde genel 
politikalara karar verme ve kaynakların bunlara göre tahsis edilmesi, satın 
alıcı fonksiyonu içerisinde politikalara ulaşmada hizmetleri satın almak için 
sözleşmelerin hazırlanması, yönetilmesi ve sözleşme yapıcı fonksiyonu 
içerisinde ise müşterilere hizmet sağlanması fonksiyonları şeklinde 
belirtilebilir. Bu kapsamda kamunun satın alıcı fonksiyonu, kamu 
hizmetlerinin sağlanmasında rekabetin ve verimliliğin daha iyi olduğu 
düşünüldüğü özel sektöre vurgu yapar. Dolayısıyla, kamu kendisinin 
sağlamasından vazgeçebileceği hizmetleri özel sektörden sağlama yoluna 
gidebilir. Kamu kurumları da alımlarında saydamlığı, rekabeti, eşit 
muameleyi, güvenirliği, gizliliği, kamuoyu denetimini, ihtiyaçların uygun 
şartlarla ve zamanında karşılanmasını ve kaynakların verimli kullanılmasını 
sağlamakla görevlidirler. 

Son yıllarda yeni kamu yönetimi anlayışının yaygınlaşmasıyla, birçok 
ülkede yayım, temizlik, yemek hazırlama ve dağıtım, toplantı, organizasyon, 
sergileme, koruma ve güvenlik, mesleki eğitim, fotoğraf, film, fikri ve güzel 
sanat, bilgisayar sistemlerine yönelik hizmetler ile yazılım hizmetlerini, 
taşınır ve taşınmaz mal ve hakların kiralanmasını ve benzeri diğer birçok 
hizmet özel sektörden temin edilmeye başlanmıştır.""” Bu durum ise 
kamunun sunduğu klasik hizmetlerde de değişim yaşanmasına yol açmıştır. 


3. Yeni Kamu Hizmetinin Özellikleri 


Yukarıda belirttiğimiz şekliyle yeni kamu yönetiminin etkisiyle 
gündeme gelen, demokratik vatandaşlık ve sivil toplum gibi kavramların 
çizdiği çerçevede vatandaşı merkeze yerleştiren yeni kamu hizmeti 
yaklaşımı, vatandaşa hizmet etmek üzere odaklanmanın yanında kamu 
yararının bir ürün değil bir amaç olduğunu, müşteriye değil vatandaşa hizmet 
edildiğini, sadece verimliliğe değil aynı zamanda vatandaşa da önem 
verilmesi gerektiğini ileri sürmüştür. Demokratik vatandaşlıkta, devlet ve 
vatandaş arasındaki ilişkilerde geçerli olan ilkeler, devletin, vatandaşların 
çıkarlarını ve haklarını garanti eden bir düzen sağlanmayı öngörürler. 
Yaklaşımda kamu görevlisinin birincil görevi toplumu kontrol etmek değil, 
vatandaşa yardım etmek ve onun ortak çıkarlarını korumaktır. Kamu 
çalışanları kariyerlerini halka ve vatandaşa hizmet edecek”? şekilde 
yönlendirmek zorundadırlar. 
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Yeni kamu hizmeti yaklaşımında geleneksel kamu yönetiminin 
yukarıdan aşağıya kontrol üzerine kurulu yaklaşımı yerine, kamu 
görevlisinin birincil görevinin toplumu kontrol etmek değil, vatandaşa 
yardım etmek, onun ortak çıkarlarını korumak olduğu yaklaşım alır. Bu 
kapsamda kamu örgütlerinde görevlilerin müşteri veya tüketiciye değil, 
vatandaşa hizmet edecek biçimde örgütlenmesi gerekmektedir. Bu anlayışta 
kamu görevlileri müşteriye değil demokrasiye hizmet ederler. Kamu 
yönetimi piyasa ve tüketici kadar demokrasi ve vatandaş kavramlarına da 
dayanmalıdır. 2! Bu kapsamda yeni kamu hizmeti yaklaşımının bazı 
özelliklerini şöyle sıralayabiliriz:!? 

- Bizzat hizmet sunumundan ziyade hizmetlerde yönlendirmek 
gerekir. Bu yaklaşımda kamu çalışanı vatandaşı sıkı bir şekilde sorgulamak 
ve yönlendirmek yerine onlara yardımcı olarak ortak çıkarların 
paylaşılmasını sağlamaktır. Yönetim birçok konuda çeşitli gruplarla 
etkileşim içine girerek karar vermektedir. 

- Temel amaç üretim değil kamusal çıkardır. Kamu yöneticileri, kamu 
çıkarlarının paylaşılması fikrinin gelişmesine bütüncül bir katkıda 
bulunmalıdır. Amaç, bireysel tercihler tarafından yönlendirilen hızlı 
çözümlerin bulunmasından ziyade, ortak çıkarların yaratılması ve 
sorumlulukların paylaşılmasıdır. 

- Stratejik düşünmek ve demokratik davranmak yeni kamu hizmeti 
yaklaşımının bir başka özelliğidir. Kamu politikaları ve programları ile 
kamusal ihtiyaçlar ancak ortak çaba ve işbirliği süreciyle başarılabilir. 

- Yeni kamu hizmeti yaklaşımında hizmet müşteriye değil 
vatandaşlaradır. Kamusal çıkar ön plandadır. Bu nedenle, devlet memurları 
sadece müşterilerin taleplerine cevap vermezler. Vatandaşlar arasında 
işbirliği ve güven ilişkileri de geliştirmeye çalışırlar. 

- Hesap verilebilirlik basit bir olgu değildir. Kamu görevlileri özel 
sektördeki görevlilere göre daha dikkatli olmalıdır. Bunu yaparken vatandaş 
çıkarlarında, politik kurallarda, profesyonel standartlarda, topluluk 
değerlerinde hukuka uygunluk gözetilmelidir. 

-Sadece verimlik değil aynı zamanda değerli insana vurgu 
yapılmalıdır. Kamu kuruluşları ve diğer organizasyonlar katılımı 
özendirmeli, bütün insanlar için saygıya dayalı paylaşılan liderliği ve 
işbirliği sürecini hayata geçirmelidir. 


4. Yeni Kamu Hizmetinin İlkeleri 


Kamu hizmeti anlayışındaki değişimin hizmetin kalitesini artıracak ve 
verimliliğe önem veren amaçlara öncelik verilecek şekilde olması gerektiği 
belirtilmektedir. Gerekirse bu süreçte özelleştirme aracılığıyla ve hizmetlerin 
rasyonel dağılımının da yapılması suretiyle üreticilerin bürokratik gücü ele 
geçirmelerinin sağlanması önerilmektedir.” Bu şekilde ortaya çıkan yeni 
kamu hizmeti anlayışının ilkeleri de şu şekilde belirtilebilir: !2° 
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- Yeni anlayışta kamu görevlisinin temel görevinin vatandaşa yardım 
etmekten, toplumu yeni gelişmeler doğrultusunda yönlendirmekten ve 
denetlemekten çok onların çıkarlarına cevap vermek olmalıdır. 


- Kamu yöneticisi paylaşılmış kamu çıkarı olgusunu ortaya 
çıkarabilmelidir. Hedef bireysel tercihlere göre hızlı çözümler bulmak 
olmamalı, çıkarların ve sorumlulukların paylaşılması sağlanmalıdır. 


- Politikalar ve programlar kamu ihtiyaçlarını karşılamalı ve bu toplu 
çaba ve süreçler aracılığıyla gerçekleştirilmelidir. 


- Kamu çıkarı paylaşılmış değerlerle ilgili bireysel çıkarların bir araya 
getirilmesinden çok, diyalogun bir sonucu olmalıdır. Bundan dolayı kamu 
görevlileri tüketicilerin taleplerini karşılamaktan çok onlarla aralarında 
işbirliğine dayalı ilişkiler kurma çabasında olmalıdırlar. 


-Kamu görevlileri özel sektör yöneticilerine göre çok daha dikkatli 
olmalıdırlar. Yazılı kanunlara ve anayasaya karşı hata yapmamalıdırlar. 
Toplumsal değerlere, politik normlara, profesyonel standartlara ve vatandaş 
çıkarlarına dikkat etmelidirler. 


-Kamu kuruluşları ve bağlı oldukları birimler uzun dönemde başarılı 
olabilirler. Ancak bu süreçte herkesin birbirine saygı duyduğu, paylaşılmış 
liderliğe dayanılırsa ve işbirliği süreci gerçekleştirilirse, bu mümkün olabilir. 


-Kamu çıkarı, kamu görevlileri ve vatandaşlar, topluma, “halkın 
parasını kendisininki gibi kullanan” girişimci yöneticilerin yaptığından daha 
fazla katkı sağlarlarsa daha iyi gelişir. 


Bu ilkelerin esas olduğu yeni kamu hizmeti yaklaşımı konusundaki ilk 
uygulamalı çalışmalardan biri Paul Lihgt tarafından ABD”de yapılmıştır. 
Çalışmada yirmi farklı kamu yönetimi bölümünden mezun bin kişi üzerinde 
uygulanmıştır. Buna göre devlet merkezli kamu hizmetinin yerini artık çok 
sektörlü hizmet sunumu almaktadır. Devlet merkezli kamu hizmeti artık 
mezunlar için çekici gelmemektedir. İşgücü artık mesleğini ve sektörünü 
daha sık biçimde değiştirmekte, güvenlikten çok iş üzerinde 
odaklanmaktadır. Genç (Amerikalı) çalışanlar artık bir şeyleri değiştirmek 
için uzun süre beklemek yerine işleri üzerinde etkili olmayı istemektedirler. 
Devlet merkezli kamu hizmeti artık devletin yetenekle rekabet etmesini 
gerektiren yeni kamu hizmetiyle yer değiştirmektedir./”” Çalışmada elde 
edilen bu sonuçlar ile yukarıda ilkelerini belirttiğimiz yeni kamu hizmeti 
anlayışı örtüşmektedir. 


5. Yeni Kamu Hizmeti Anlayışında Kamu Yönetimi Modeli 


Yeni kamu hizmeti yaklaşımına göre, demokratik bir toplumda 
demokratik değerler yönetişim sistemi içerisinde yüceltilmesi gereken 
kavramlardır. Etkinlik ve verimlilik daha geniş bir perspektiften ele alınarak 
demokrasi, toplum ve kamu yararı çerçevesinde değerlendirilmesi gerekir. 
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Anlayışta, demokratik kamu hizmetini ortaya çıkarmak, hesap verilebilirliği 
arttırmak ve vatandaşı korumak için, profesyonel değişime, kurumsal 
reformlara katılıma ve vatandaşlık kurumunun güçlendirilmesine vurgu 
yapılmaktadır. Yeni kamu hizmeti yaklaşımı ile kamu hizmetlerinde müşteri 
kavramı yerine vatandaş kavramı kullanılmakta ve küresel çıkarlar yerine 
kamu yararı ön plana çıkartılmaktadır. Bu şekilde küreselleşme sürecinde 
kamu hizmetleri konusunda ortaya çıkan bir takım olumsuzlukların yeni 
kamu hizmeti yaklaşımı ile ortadan kaldırılabileceği belirtilmektedir./”” 
Ancak söz konusu olumsuzlukların ortadan kaldırılabilmesi için yeni kamu 
hizmeti anlayışının hâkim olduğu bir kamu yönetimi modeli kurulması 
gerekmektedir. İlgili yazında bu modelde bulunması gereken özellikler de şu 
şekilde belirtilmektedir: !?? 

- İdare eden değil, hizmet eden kamu yönetimi: Günümüzde yaşanan 
hızlı değişimler karşısında devlet hala önemli bir role sahiptir ancak 
topluluğa yön veren kamu politikaları, çok sayıda grubun ve çıkarın 
tamamen farklı şekillerde birleşen, etkileşim halindeki girişimlerinin 
sonucunda ortaya çıkmaktadır. Burada devlet hala önemli bir oyuncudur 
ancak rolü farklılaşmış, topluluğa, özel sektör örgütleri ve sivil toplum 
örgütlerine yön veren, topluluğun karşılaştığı sorunlara çözüm üreten bir 
aktördür. Bu süreçte devletin rolü gündem oluşturmaktan, sorunun çözümü 
veya tarafı olan oyuncuları bir araya getirmek ve birlikte çözüm üretmeye 
doğru kaymıştır. Yeni kamu hizmeti anlayışında kamu görevlileri veya 
seçilmişler artık vatandaşın istekleri karşısında sadece evet veya hayır demek 
yerine birlikte çalışarak nasıl yapılması gerektiğini araştıracaklardır. Bu yeni 
rol kamu görevlisine sadece yönetsel kontrol değil, çatışma çözümü, 
arabuluculuk gibi sorumluluklar da getirmektedir. 

- Kamu yararını ürün değil amaç gören kamu yönetimi: Kamu 
yöneticileri kolektif, paylaşımcı bir kamu yararı anlayışı oluşturmalıdır. 
Hedef, bireysel tercihlerle kolay çözümler bulmak değil, ortak fayda ve 
sorumluluk ortaya çıkarmak olmalıdır. Yöneticiler vatandaşların müzakere 
edebilecekleri, görüşlerini paylaşabilecekleri, talepleri anlayabilecekleri ve 
geniş bir ölçekte kamu yararı düşüncesini geliştirebilecekleri bir alan 
oluşturmalıdır. 

- Stratejik düşünüp demokratik hareket eden kamu yönetimi: Kamu 
yönetiminde fikirlerin, stratejik öngörülerin ortaya konulması kadar bunun 
kamu kurumlarında uygulanması ve tüm paydaşların katıldığı süreçlerle 
istenilen yönde hayata geçirilmesi de büyük önem taşımaktadır. Bu şekilde 
oluşturulacak katılım mekanizmasıyla yeni bir sorumluluk anlayışı da 
kurulacak, farklı konularda işbirliği yapmak için de kamuoyunda istek 
oluşacaktır. Bunun için vatandaşı yetkilendiren, cesaretlendiren, sorumluluk 
veren bir liderlik anlayışına da ihtiyaç vardır. Vatandaş, devletin ulaşılabilir, 
duyarlı, ihtiyaçları karşılamak üzere kurulmuş olduğunu ve kendisine 
fırsatlar yaratmak için çalışıyor olduğunu anlamalıdır. 


514 KAMU YÖNETİMİ 


- Tüketiciye değil vatandaşa hizmet eden kamu yönetimi: Yeni kamu 
hizmeti anlayışında vatandaş vurgusu önemlidir. Vatandaş, ne geleneksel 
kamu yönetimi anlayışının önerdiği gibi bağımlı bireydir ne de yeni kamu 
yönetiminin önerdiği gibi kendi çıkarının peşinde koşan müşteridir. 
Vatandaş, hak ve yükümlülüklere sahip, siyasal sisteme etki etme gücüne 
sahip bireydir. Yeni kamu hizmeti, devlet ve vatandaşlar arasındaki ilişkiyle 
şirketle müşterisi/tüketicisi arasındaki ilişkinin aynı olmadığını savunur. 
Kamu sektöründe müşteriyi/tüketiciyi belirlemek sorundur. Çünkü devlet 
ortalama bir müşteriden fazlasına, hizmet bekleyenlere, aktif olarak 
istemeyenlere, gelecek nesillere, talep edenin akraba ve arkadaşlarına ve 
diğerlerine de hizmet eder. Ayrıca devlet bazı tüketicilerin taleplerini 
diğerlerinin önüne geçirecek yeteneğe ve kaynaklara sahiptir. Özel sektörde 
bu mümkün değildir. Kamu hizmetinin kalitesinin artan önemine rağmen 
yeni kamu hizmeti anlayışı devletin öncelikle müşterinin bencil, kısa 
dönemli isteklerine cevap vermemesi gerektiğini savunur. Bunun yerine 
vatandaş olarak hareket eden insanlar kendileriyle ilgili sorunları, kısa 
dönemli çıkarlarının arkasındaki taahhütlerini, kendi çevrelerinde olup 
bitenlere karşı sorumlu olduklarını daha geniş bir topluluğa göstermelidir. 
Bunlar etkili ve sorumlu vatandaşlığın tanımlayıcı unsurlarıdır. Devlet 
vatandaşın ihtiyaçlarına ve çıkarlarına cevap vermelidir. Bu cevap basit, 
yasal bir cevap değil geniş, detaylı biçimde olmalıdır. Bireyler sadece yasa 
önünde vatandaş değildir, kendi toplumları tarafından teşvik edilir veya 
topluluk faaliyetlerine katılırlar. Yeni kamu hizmeti anlayışı çok daha fazla 
insanı vatandaş olarak sorumluluklarını yerine getirmesi ve onların seslerini 
daha fazla dinlemesi konusunda devleti teşvik eder. 

- Hesap verebilirliği ciddi alan kamu yönetimi: Kamu görevlileri 
piyasaya göre daha dikkatli olarak yasalara ve anayasaya, topluluk 
değerlerine, siyasi ilkelere, profesyonel standartlara ve vatandaş çıkarlarına 
uygun hareket etmelidir. Geleneksel kamu yönetiminde yöneticiler doğrudan 
siyasilere karşı sorumludur. Yeni kamu hizmeti anlayışında ise kamu 
yöneticileri, kamu yararından, hukuktan, medyadan, toplumsal değerler ve 
standartlardan, demokratik normlardan ve vatandaşlardan etkilenmeli ve 
sorumlu tutulmalıdırlar. Böylece müzakere süreci oluşturulabilir, aktif 
vatandaşlık ve hesap verebilirlik güçlendirilebilir. 

- Sadece verimlilik değil, değerli insan için çalışan kamu yönetimi: 
Yeni Kamu hizmeti anlayışı, insanlarla, insanlar sayesinde yönetmenin 
önemine vurgu yapar. Yönetim sistemini kurmada verimlilik artırımı süreci, 
süreç mühendisliği, performans ölçümü önemli araçlardır. Ancak yeni kamu 
hizmeti anlayışında insan davranışını kontrol etmeye yönelik bu türden 
rasyonel çabaların eğer örgütün üyelerinin değerlerine ve ilgilerine yeterince 
önem verilmezse uzun dönemde başarısız olur. Ayrıca bu yaklaşımla sonuç 
alınsa bile sorumlu, bağlı, sivil düşünceli çalışanlar veya vatandaşlar 
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oluşturamayacaktır. Eğer kamu görevlileri vatandaşa saygılı davranmazsa 
kamu kurumlarını yönetenlerden de saygı göremeyeceklerdir. 

- Kamu hizmetine girişimcilikten daha fazla önem veren kamu 
yönetimi: Yeni kamu yönetimi kamu yöneticilerinin bir şirket yöneticisi gibi 
hareket etmelerini önerir. Bu şekilde verimliliği artırma ve tüketicinin 
ihtiyaçlarını karşılamanın yollarının daha net biçimde ortaya konulacağı 
varsayılır. Oysa yeni kamu hizmeti anlayışında kamu yöneticilerinin kendi 
kurumlarının ve programlarının sahipleri olmadığı açıkça kabul 
edilmektedir. Devlet, vatandaşların sahip olduğu bir kurumdur. Bu anlayışta 
kamu yöneticilerinin zihniyeti, kamu programları ve kaynaklarının 
kendilerine ait olmadığıdır. Aksine kamu yöneticileri kamu kaynaklarının, 
kamu örgütlerinin koruyucusu, demokratik vatandaşlık ve diyaloğun 
sağlayıcısı, vatandaşın hizmetkârı olduklarını kabul ederler. Bu kar ve 
verimlilik üzerinde odaklanan işletmeci yaklaşımdan oldukça farklıdır. Buna 
göre yeni kamu hizmeti anlayışı, kamu yöneticilerinin sadece gücü 
paylaşmadıklarını, insanlarla birlikte çalıştıklarını, çözüm ürettiklerini iddia 
eder. Kamu yöneticisinin rolündeki bu değişme, kamu görevlilerinin 
karşılaştığı sorunların ve güçlüklerin türlerini derinden farklılaştırmıştır. 
Öncelikle kamu yöneticileri kendi programları ve kaynakları hakkında 
bilgiye sahip olmalıdır ve bu süreci yönetebilmelidir. Bu dar bakış açısı 
vatandaşa fayda sağlamaz. Vatandaşa hizmet etmek için kamu yöneticileri 
sadece kendi kurumlarının kaynaklarını bilmek veya yönetmek değil, aynı 
zamanda diğer destek ve yardım kaynaklarını, vatandaş bağlılığını ve 
süreçteki toplulukları da dikkate almalıdır. İkinci olarak kamu yöneticileri 
risk aldıklarında maliyetine katlanacakları, kaybetme durumunda zararını 
kendi omuzlarına alacakları şirket sahipleri değildir. Kamuda risk farklıdır. 
Yeni kamu hizmeti anlayışında riskler ve fırsatlar demokratik vatandaşlık ve 
paylaşılan sorumluluk çerçevesine yerleştirilir. Çünkü başarısızlığın 
sonuçları tek bir şirketle sınırlı değildir. Bu nedenle kamu yöneticileri 
toplum için en iyi kararın ne olacağına tek başlarına karar vermezler. 
Başarısızlıkta maliyet tüm topluma çıkar. 


D. Kamu Hizmeti Sunumunda Yeni Bir Model: 
Kamu Özel Ortaklıkları 


Dünya genelinde yeni kamu yönetimi yaklaşımının yaygınlaşması ve 
bu eğilimin klasik kamu hizmeti anlayışını yeni kamu hizmeti anlayışına 
doğru değiştirmesi, hizmet sunum süreçlerinde kamu özel ortaklıkları gibi 
yeni modellerin ortaya çıkmasına yol açmıştır. 

Geçmişi eski olmakla birlikte bu yöntemin kamu hizmetlerinin 
örgütlenmesinde önem kazanması 1980”lerin ortalarından itibaren söz 
konusu olmuştur. Bu dönem kamu alanında sözleşmelerin yükselişinin 
gerçekleştiği bir dönem olarak nitelendirilebilir. 1980 sonrasında 
özelleştirme ve serbestleştirme uygulamaları ile küçültülen devlette, kamu 
hizmetlerinin sunum ve finansmanında özel sektörün yer almasına ilişkin 
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geleneksel yöntemlerin yerine alternatif arayışlar görülmüştür. Bu çerçevede 
mevzuatlarda önemli değişiklikler gerçekleştirilmiş, yap-işlet-devret, yap- 
işlet, yap kirala devret, işletme hakkı devri gibi farklı kamu hizmeti sunum 
modelleri gündeme gelmiştir.’ Son yıllarda bu gelişmeler kapsamında 
kamu-özel ortaklığı modeli ön plana çıkmaya başlamıştır. Şimdi bu modeli 
ayrıntılı bir şekilde inceleyerek, yeni kamu hizmeti kapsamında 
değerlendirmeye çalışalım. 


1. Kamu Özel Ortaklığı Modeliyle İlgili Kavramsal Çerçeve 


Kamu özel ortaklığı; kamu ve özel hukuk işletmeleri arasında kamu 
hizmetlerinin yerine getirilmesi amacıyla kurulan iş ortaklığı; ulusal sınırları 
aşan ve üç sektörü bir araya getiren bir işbirliği türü olarak üzerinde 
uzlaşılan, iş bölümü esasına dayalı, ortak bir hedefe ulaşmak için kurulan bir 
şirket ve hükümetler arası örgüt; devlet dışı aktörler tarafından tüm 
katılımcıların ortak bir amaca ulaşmak ya da belirli bir görevi üstlenmek ve 
riskleri, sorumlulukları, kaynakları, yetkinlikleri ve faydaları paylaşmak için 
oluşturdukları gönüllü ve işbirlikçi sözleşme ya da kamu hizmeti, kamu 
finansmanı ve kamu işletme kavramlarını bir amaç doğrultusunda bir araya 
getiren, özellikle devletin kamu yönetimi içerisindeki fonksiyon ve 
yetkilerinin piyasa ile paylaşılması anlayışını benimseyen bir mekanizma 
olarak tanımlanmaktadır. Belirtilen tanımlara göre kamu özel ortaklığı, kamu 
hizmetlerinin yerine getirilmesinde kamu, özel sektör ve sivil toplum 
örgütlerini bir araya getiren; eşitlik ve birlikte yönetme ilkelerine dayanan; 
yeni kamu işletmeciliği anlayışını benimseyen; mal ve hizmet üretimindeki 
maliyet, risk ve fayda gibi sonuçların tüm aktörlerce paylaşıldığı bir 
yöntemdir. Model, yalnızca bir finansman yöntemi değil, aynı zamanda 
hizmet sunumunda da alternatif bir yaklaşım olarak değerlendirilmektedir. 
Bu yöntemle kamu hizmetlerinin finansmanında ve sunumunda etkinlik ve 
verimliliğin sağlanabileceği düşünülmektedir. ”” 

Aslında kamu özel ortaklığı modeli yazında tanımlama noktasında 
sorun yaşanan kavramlardan birisidir. Dünya Bankası'na göre kamu özel 
ortaklığı, özel sektör kuruluşlarının önemli ölçüde risk ve yönetim 
sorumluluğu aldığı kamu mal ve hizmetlerinin sağlanması için özel kesim ve 
devlet kurumları arasındaki uzun dönemli sözleşme olarak görülmektedir. 
OECD kamu özel ortaklığını, devletle bir veya daha fazla özel ortağın, 
devletin hizmet sunum amacı ile özel sektörün kâr elde etme amacını 
uzlaştırarak hizmetin özel sektör tarafından sunulmasının düzenlendiği ve bu 
uzlaşmanın etkinliğinin özel sektöre risk transferine bağlı olduğu bir anlaşma 
olarak tanımlanmaktadır.’ 

Kamu özel ortaklığı için “ne değildir?” sorusuna verilen cevaplar bu 
yöntemin daha net anlaşılabilmesi için önem taşımaktadır. Buna göre kamu 
özel ortaklığı; hizmetler ve işlevler için basit bir dış kaynak sağlama aracı; 
kamu yararı için özel sektör tarafından yapılan bir bağış; devlet 
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varlıklarından ve yükümlülüklerinden vazgeçme; bir kamu iktisadi 
kuruluşunun oluşturulması yoluyla kamu işlevlerinin ticarileştirilmesi ve 
yerel yönetimler tarafından daha çok borçlanma yöntemi değildir. ”?! 

Peki, kamu hizmetlerinin sunum ve finansmanına yönelik olarak 
kurulan bu ortaklık bir özelleştirme midir? Kamu hizmeti-kamu hukuku- 
kamu yararı-kamu örgütü birlikteliğini çözen bu modelin ortaya çıkışı, 1980 
sonrasında devletin, dolayısıyla da kamu hizmetinin dönüşümünden, bu 
dönüşümde devletin ve kamu örgütlerinin üstlendiği rolden bağımsız 
düşünülemez. Eğer, hizmetin kamu hizmeti niteliği devam ediyorsa, devletin 
hizmet alanından bütünüyle çekilmesi (sadece sunum değil, denetim, 
müdahale, geri alma gibi araçları da bırakması), hizmeti piyasaya terk etmesi 
söz konusu değil ise kamu-özel ortaklığının özelleştirme olmadığı 
düşünülebilir. Ancak, hizmetin özünde ve örgütlenme bileşenlerinde 
yarattığı dönüşüm açısından değerlendirildiğinde, özel hukuk hükümlerine 
tabi, esnek çalışma ilişkileri ve örgütlenme yapısının olduğu bu modelin 
tipik bir özelleştirme uygulaması olduğu rahatlıkla söylenebilir.” Esasında 
ilgili yazında devletin kamu hizmeti ödevini tümüyle piyasaya devretmesi 
maddi özelleştirme olarak tanımlanırken; idarenin bir kamusal hizmeti 
yerine getirmeye devam ederken özel hukuk işletmesi gibi hareket etmesi ve 
özel hukuk kurallarına tabii olması ise şekli özelleştirme kavramı ile 
tanımlanmaktadır. Kamu özel ortaklığı yönteminde devlet, maddi anlamda 
özelleştirmeden farklı olarak kamu hizmeti ödevini tümden özel sektöre 
devretmemekte, sadece bu ödevin yerine getirilmesi sürecine özel sektör 
işletmelerini de katmaktadır. Bu açıdan bakıldığında kamu özel 
ortaklıklarında kamu hizmeti; sermayesi, kar ve zararı özel hukuk kişisine ait 
olmak kaydıyla uzun süreli bir idari sözleşme çerçevesinde özel hukuk 
kişilerince yerine getirilmektedir. Özel sektörün kamu hizmetlerinin 
yürütülmesi sürecine katılması idarenin bu alanı tümden terk ettiği anlamına 
gelmemekte, hizmetin sorunsuz yerine getirilmesinden devlet sorumlu 
görülmektedir. '* 

Kamu özel ortaklığı modeli, en az birisi kamu kuruluşu olmak üzere 
iki veya daha fazla katılımcı tarafı içeren ve taraflara örgütsel yükümlülük 
yükleyen; ortaklığın sürekli ve ilişkisel olduğu; ortakların para ve mal gibi 
kaynaklar sağlayıp transfer ettiği; işbirliğine dayalı olarak finansal, 
ekonomik, çevresel ve sosyal sonuçlara yönelik risklerin ve sorumlukların 
paylaşıldığı; çerçeve anlaşmasına dayalı süreç yönetimini hedefleyen bir 
hizmet sunum yöntemidir. Altyapı hizmetleri olarak köprüler, havaalanları, 
su sistemleri, boru hatları, enerji santralleri; kentsel kalkınma projeleri olarak 
da hapishaneler, stadyumlar, okullar, hastaneler ve belediye binaları yapımı 
gibi faaliyetler tipik kamu özel ortaklığı uygulamalarına örnek verilebilir." 
Model ile çoğunlukla altyapı projelerini gerçekleştirmek ya da kamuya 
yukarıda sayılan alanlarda hizmet sağlamak amaçlanmaktadır. Bu tür 
taahhütler özel operatörleri ve kamu makamlarını kapsayan karmaşık yasal 
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ve finansal düzenlemeleri gerektirir. Söz konusu düzenlemeler Avrupa 
Komisyonu”nun çeşitli sektörlerinde ve özel olarak ulaşım, enerii, altyapı, 
atık yönetimi gibi alanlarda geniş çapta kullanılmaktadır./”” Bu konuda daha 
sonra ülke örnekleri ile birlikte ayrıntılı açıklamalar yapacağız. 


2. Kamu Özel Ortaklığı Modelinin Gelişim Süreci 


Dünya genelindeki uygulamalara baktığımızda, kamu otoritelerinin 
daha iyi kamusal altyapı ve hizmetler için uygun araçlar bulma ihtiyacının, 
kamu ile özel sektör arasında ortaklık uygulamalarını başlattığını görürüz. 
Bütçe kısıtlamaları ve borç oranlarının kamu otoritelerinin hizmet sunum 
kapasitelerini doğrudan etkilemesi, yüksek kaliteli kamusal hizmetlerin 
düşük maliyetlerle organize edilmesinin etkin yollarının aranmasına sebep 
olmuştur. Bu bağlamda İngiltere”de 1990”ların başlarında hayata geçirilen 
özel sektör finansman girişimleri günümüzde hemen hemen bütün ülkelerde 
uygulama alanı bulan kamu özel ortaklıklarının ilham kaynağı olmuştur. 
Aslında günümüzde oldukça yaygınlaşan kamu özel ortaklığı uygulamaları 
yeni değildir ve kullanımı açısından 1980”lere kadar ve özellikle de 
İngiltere'de Thatcher ve ABD'de Reagan hükümetlerine dek geriye 
gitmektedir. 

Bugün itibarıyla kamu özel ortaklığının yaygınlaşma süreci, Avrupa 
Birliği ülkeleri ve gelişmekte olan ülkelerde devam etmektedir. 1990'lı 
yıllarda kamu özel ortaklığı giderek daha yoğun şekilde kullanılmaya 
başlanmış, ulaştırma, enerji ve telekomünikasyon sektörleri kullanımın öne 
çıktığı alanlar olmuştur. Örneğin Çin'deki altyapı projeleri, Polonya'daki 
değişik ölçeklerdeki uygulamalar; İskoçya'daki yerel yönetim birimlerinin 
gerçekleştirdiği projeler; İngiltere'deki geniş ölçekli ve çok sayıdaki projeler 
ve Hollanda, Slovenya, Moldova ve Hindistan gibi birçok ülkedeki 
uygulamalar, kamu özel ortaklığının kullanımının ne derece yaygınlaştığının 
somut bir göstergesidir. Kamu özel ortaklığı modelleri başlangıçta, ülkelerin 
altyapı yatırımlarının karşılanmasında ihtiyaç duyulan finansmanı sağlamak 
için kullanılırken, günümüzde özel sektörün işletmecilik becerilerinden 
yararlanılacağı, kamunun ise yatırımların koordinasyonu, genel planlama, 
denetleme ve politika belirleme gibi alanlarda odaklanmasının sağlanacağı 
bir model ”” haline gelmiştir. 

Birçok ülkede 1980”li yıllarda başlayan özelleştirme akımının 
ardından, kamu hizmetlerinin daha etkin bir şekilde sunumu amacıyla özel 
sektör - kamu işbirliği uygulamaları görülmeye başlanmıştır. Model yukarıda 
da belirttiğimiz gibi altyapı ve hizmet alanlarında klasik kamu görevlerinin 
kamu ve özel sektör işbirliği ile yerine getirilmesini hedeflemiştir. Bu 
şekilde kamu hizmetlerinin devletçe klasik yollardan teminiyle özelleştirme 
sonucu tüm hizmet temininin özel sektör aracılığı ile yapılması arasındaki 
yelpazede yer alan tüm hizmet sağlama modelleri kapsam altına alınmaya 
çalışılmıştır. ”7 
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Bu süreçte özellikle gelişmekte olan ülkelerde, devletçi ve sosyalist 
ideallerin önemini kaybetmesinden sonra serbest pazar ilkelerini uygulama 
ve dünya ticaretinde pay sahibi olma çalışmalarına ağırlık verilmesi, pazar 
mekanizmasının öneminin kavranması ve çeşitli ülkelerdeki 
özelleştirmelerden başarılı sonuçlar alınmasıyla, kamu özel ortaklığı 
modeline ilgi hızlı bir şekilde artmıştır.” Bu şekilde modele ilginin 
artmasında birçok faktör rol oynamıştır. Sıkı mali politikaların uygulandığı 
ülkelerde, modelin verimliliği artıracağı ve kamu kaynakları üzerindeki yükü 
azaltacağı düşünülmüştür." 1980 sonrasının neo-liberal devlet anlayışının 
kamu hizmetlerinin sunumu ve finansmanında da etkili olması da modele 
olan ilginin artmasında itici faktör olmuştur. Esasında kamu özel 
ortaklıklarının ortaya çıkış sürecinde Amerika'da erken dönemlerden 
itibaren kendine geniş uygulama alanı bulan “Ortak Girişim” (Joint Venture) 
uygulamaları ile İngiltere'de 1992 yılında John Mayor tarafından başlatılan 
“Özel Finans Girişimi” (Private Finance Initiative — PFI) ve Blair 
dönemindeki “En İyi Değer” (Best Value) projeleri, önemli uygulama 
örnekleridir. 

Kamu özel ortaklığı modelini düzenleyen ilk özel yasa ise İngiltere'de 
1997 yılında kabul edilmiştir. Model günümüzde; İngiltere ve ABD dışında, 
Almanya, İsveç, Kanada, İrlanda, Güney Afrika, İtalya, Hollanda ve İspanya 
gibi ülkelerde de dile getirilen ve üzerinde tartışılan bir yöntemdir. Diğer 
taraftan Avrupa Birliği kamu özel ortaklıklarıyla ilgili olarak 2004 tarihli 
Yeşil Kitap adında bir kitap yayınlamıştır. Bu kitap, kamu özel ortaklıkları 
konusunda üye ülkelere yol gösterici niteliktedir. Yine bu süreçte 
Almanya'da hukuki bir düzenleme yapılmış; 2005 yılında çıkarılan kamu 
özel ortaklıkları yasası ile ihale mevzuatı, yatırım kanunu, vergi mevzuatı ve 
bütçe hukukunda kapsamlı değişikliklere gidilmiştir. !* 

Bu süreç birçok ülkede zincirleme etki yaparak, modelin gelişimini 
hızlandırmıştır. Dünya Bankası verilerine göre gelişmekte olan ülkelerde 
özelleştirmelerin de dâhil olduğu kamu özel ortaklığı projelerinin sözleşme 
tutarı 1990'lı yıllarda giderek artmış ve 1997 yılında 107 milyar dolar ile en 
yüksek seviyesine ulaşmıştır. 2002 yılında yıllık tutar 48,7 milyar dolara 
düştükten sonra tekrar yükselişe geçmiş ve 2010 yılında 173,6 milyar dolar 
ile bu alanda rekor seviyeye ulaşmıştır. ”" Bu dönemde Avrupa Birliği 
bünyesinde de kamu özel ortaklığı projelerinin hem sektörel hem de ülkeler 
bazında yaygınlaştığı, İngiltere pazarının büyük bir pay oluşturduğu, 
modelin en çok uygulandığı sektörün ulaştırma sektörü olduğu, yılda 
ortalama gerçekleşen kamu özel ortaklığı proje sayısının 70, ortalama proje 
maliyetinin ise 189 milyon Euro olduğu ortaya çıkmıştır.'? Bu kapsamda 
özellikle gelişmiş ülkelerde modele olan ilginin hızla artması ve görülen 
başarılı ülke örnekleri, bu konuda istekli olan diğer ülkelere öncülük 
etmiştir. Bu kapsamda da Türkiye'yi, bu alanda modeli başarılı uygulayan 
ülkeleri örnek almak isteyen gelişmekte olan bir ülke kabul etmek gerekir. 
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3. Kamu Özel Ortaklığı Modelinin Temel Özellikleri 


Daha önce de belirttiğimiz gibi kamu özel ortaklığı, devletin bir özel 
şirket grubuyla uzun süreli (49 yıla kadar) sözleşme ilişkisi kurması esasına 
dayanan bir yatırım ve hizmet modelidir. Bu sözleşmenin konusunu, kamu 
hizmeti verilecek tesisin (hastane, okul, hapishane, otoyol gibi) özel şirketler 
tarafından inşa edilerek devlete kiraya verilmesi, devletin de hem şirketlere 
kira ödemesi hem de bu tesiste verilecek çekirdek hizmet dışındaki 
hizmetleri bu şirketlere devretmesi oluşturmaktadır. 

Modelin uygulanmasında ihaleyi alan şirket hem binayı yapar hem bu 
binayı ilgili kamu kuruluşuna kiralar hem de kendine verilen hizmet ve 
alanları işleterek kür elde eder. Ancak kamu özel ortaklığı modelinde, risk ve 
maliyet kamu üzerinde kalır, özel şirketlere kiralar yoluyla yatırım 
finansmanı ve hizmet devriyle de gelir garantisi verilir. '* 

Genel olarak kamu özel ortaklığı modeli, kamu sektörünün tesis ve 
hizmetlerinin finansmanını, tasarımını, uygulamalarını ve işletmesini 
amaçlamaktadır. Hizmetlerin uzun dönemde sağlanması, özel sektöre riskin 
transfer edilmesi ve tüzel kişiler ile kamu yetkilileri arasında oluşturulan 
uzun dönemli farklı biçimlerde sözleşmelerin kullanılması kamu özel 
ortaklığının kendine has özellikleri arasında yer almaktadır. Kamu özel 
ortaklığı ile özel sektör sermaye, yetenek ve proje gerçekleştirme 
olanaklarını üstlenirken; buna karşılık kamu sektörü de bu hizmetlerin 
ekonomik gelişme ve hayat kalitesi kapsamında sunumunun 
gerçekleştirilmesi sorumluluğunu almaktadır. !* 

Bu şekilde kamu ve özel sektör arasında kurulan işbirliklerinde; uzun 
vade, özel sektörün rolü ve bir risk dağıtım mekanizması olarak sözleşmenin 
esasları önemlidir. Devlet ile özel sektör arasındaki bu tür işbirliklerine 
giderek artan ilgi; öngörülen verimlilik kazançları, bütçeye yönelik sınırlı 
etki ve özel sektörlerin sahip olabileceği teknik bilgi düzeyinden 
kaynaklanmaktadır."”” Modelin yaygınlaşmasında teknik yönü de oldukça 
etkili olmaktadır. Uygulamadaki ayrıntıların getirdiği avantajlar modele olan 
ilgiyi artırmaktadır. 

Kamu hizmetinin klasik anlamda devletçe temini sırasında ödeme 
baştan yapılırken, kamu özel ortaklığı modelinde ödeme söz konusu 
altyapının özel sektör tarafından gerçekleştirilerek hizmete alınmasından 
itibaren yapılmaya başlanmaktadır. Genelde bu modelde miktarı ve kalitesi 
önceden belirlenmiş kamu hizmeti, özel sektör tarafından finanse edilen ve 
işletilen, salt bu amaçla kurulmuş bir şirket aracılığıyla verilmektedir. 

Kamu hizmetlerinin bu model ile teminindeki en önemli gerekçe 
olarak yüksek nitelikli kamu hizmetinin etkin ve ucuz şekilde temini ile 
kamu finansmanı açısından yeni bir imkân oluşturması sayılabilir. Burada 
devlet, kamu hizmetinin belirlenen miktar ve nitelikte sunulmaya 
başlanmasından sonra ödeme yapmaktadır. Ayrıca özel sektör tarafından 
karlılık anlayışı ile yapılan hizmet sunumunun makroekonomik açıdan etkin 


YENİ KAMU HİZMETİ VE ANLAYIŞI VE KAMU ÖZEL ORTAKLIKLARI 521 


bir şekilde yapılmasını da sağlamaktadır. Böylece kamu, özellikle altyapı 
tesislerinin kamu tarafından yapımında ortaya çıkan yüksek yapım 
maliyetlerini bu modelle önleyebilmektedir. 

Kamu özel ortaklığı modeli uygulamaları için tüm bu gerekçelerin 
yanı sıra, çoğu zaman da en önemli gerekçe olarak, kamu finansman 
olanaklarının yetersizliği nedeniyle toplum tarafından talep edilen 
hizmetlerin klasik tedarik yolları ile sağlanamaması gösterilebilir. Bu model 
ile sunulan kamu hizmetlerinin kalite ve miktar açısından hızlı bir şekilde 
iyileştirilmesi mümkün olabilmektedir. Bu nedenle kamu, modelin 
uygulamasıyla ilgili ayrıntıları belirlemeden önce, bu modelin 
uygulanabileceği projeleri belirleyerek öncelik sırası vermeli, projelerin 
hangi koşullar altında özel sektör için cazip olabileceğini belirlemelidir. 
Ayrıca model için siyasal ve makroekonomik uygun bir ortamın sağlanması 
ve özel sektörün bu modele yönelmesini sağlayacak yasal altyapının 
öncelikle oluşturulması gerekmektedir. Burada özellikle imtiyaz devir 
işlemleri için yasal dayanakların sağlanması, vergi alanındaki engellerin 
kaldırılarak özel sektörü teşvik edici bir ortam yaratılması, devletçe 
yapılacak denetlemelerin somut ölçütlere bağlanması gerekmektedir." 

Genel olarak modelin uygulandığı ülkelerde bu şekilde yapılacak olan 
yatırımlarla ülke ekonomisinde; etkinlik, verimlilik, düşük maliyet ve risk 
paylaşımı gibi yararlar sağlandığı görülmüştür. Söz konusu ortaklığa, siyasi 
irade tarafından desteklenme garantisi ve diğer mali teşvikler gibi imtiyazlar 
sağlanmakta ve özel finans girişimleri kullanılmaktadır. Ayrıca 
tasfiye/özelleştirme ve serbest giriş (idare tarafından sözleşme yapılmadan 
projeye ortak katılım) gibi kamu garantisi içermeyen türler de yer 
almaktadır.”7 

Uygulamada kamu özel ortaklığı kapsamında yapılan düzenlemeler, 
ortaya çıkış şekillerine göre politika ya da proje tabanlı ortaklıklar şeklinde 
tasnif edilirken; diğer taraftan da kamu ve özel sektör paydaşları arasındaki 
kurumsallaşmış bir kategori ve sözleşmeleri içeren kategori olmak üzere iki 
şekilde incelenebilir. Bu modellerde; sorumlulukların ve risklerin kamu ve 
özel paydaşlar arasında farklı şekillerde paylaştırıldığı görülmektedir. 
Politika tabanlı tür, ortak girişim aracılığıyla özel yatırım ve işletim için 
genel kuralların oluşturulduğu, tanımlanabilir sonu olmayan bir yapı olarak; 
proje tabanlı tür ise özel bir taraf veya duruma odaklı, sonlanma tarihi belli, 
daha resmi bir ortaklık'** olarak kabul edilir. Şimdi bu kapsamda kamu özel 
ortaklığı modeli türlerine daha ayrıntılı bakalım. 


4. Kamu Özel Ortaklığı Modelinin Türleri 


Dünya genelinde uygulamalara baktığımızda kamu özel ortaklığı 
modelinde farklı düzenlemeler olabilmektedir. Tüm uygulamalar esasında 
iki temel ayrıma dayanır. Bunlar; özel sektör iştirakçisi ile kamu sektörü 
aktörü arasındaki ortaklığın bütünüyle sözleşmeye dayalı olduğu sözleşme 
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modeli ve ortaklığın yalnızca sözleşme çerçevesinde düzenlemelere dayalı 
olmayıp, ayrıca bağımsız bir teşebbüs aracılığıyla yürütüldüğü kurumsal 
model/”” olarak belirtilebilir. Bu genel ayrım yanında ayrıca kamu özel 
ortaklıklarının uygulamada değişik türlerde gerçekleştiği de bilinmektedir. 
150 Şimdi de bu sınıflandırmayı inceleyelim: 

- Al-Yap-İşlet/Buy-Build-Operate: Kamu mallarının özel ya da yarı 
özel kamu kurumuna transfer edilmesini ve belli bir zaman diliminde 
işletilmesine yönelik anlaşmaları içermektedir. Süreç içerisindeki kamu 
denetimi transfer esnasında sözleşme içerisinde belirlenen ilkeler aracılığıyla 
uygulanmaktadır. 

- Yap-Sahip Ol-İşlet/Build-Ovvn-Operate: Bir tesisin ya da hizmetin 
sürekli olarak özel sektör tarafından finanse edilmesini, inşa edilmesini, 
sahiplenilmesini ve işletilmesini içermektedir. Kamu sektörü tarafından 
süreçle ilgili kısıtlamalar, başlangıçtaki anlaşma ve de düzenleyici kamu 
otoriteleri tarafından belirtilmektedir. 

- Yap-Sahip Ol-İşlet-Devret/Build-Own-Operate-Transfer: Tüzel 
kişilerce bir tesisin finanse edilmesi, tasarlanması, inşa edilmesi ve 
işletilmesi için idare tarafından belirli süreliğine mülkiyeti tekrar kamu 
sektörüne transfer edilmesi amacıyla gerçekleştirilen ayrıcalık içeren bir 
yöntemdir. 

- Yap-İşlet-Devret/Build-Operate-Transfer: Özel sektör tarafından 
yeni bir tesisin uzun dönem imtiyaz sözleşmesine bağlı olarak 
tasarlanmasını, finanse edilmesini ve inşa edilmesini; oluşturulan tesisin 
mülkiyeti tekrar kamu sektörüne verilmek üzere imtiyaz dönemi boyunca 
işletilmesini içeren bir yöntemdir. 

- —Yap-Kirala-İşlet-Devret/Build-Lease-Operate-Transfer: Tüzel 
kişilerce kiralık bir tesisin finansmanı, tasarlanması, inşası ve işletilmesi için 
ayrıcalık aldığı bir yöntemdir. 

- Tasarla-Yap-Finanse Et-İşlet/Design-Build-Finance-Operate: Özel 
sektör yeni bir tesisin uzun dönemli kiralama başlığı altında tasarlanmasını, 
finanse edilmesini ve inşa edilmesini sağlar ve bu kira dönemi boyunca 
işletir. 

- Finanse Et/Finance Only: Tüzel kişiliği olan finansal hizmet 
şirketleri projelere doğrudan fon sağlar ya da uzun dönemli tahvil çıkarma ya 
da uzun dönemli kiralama başta olmak üzere çeşitli mekanizmaları kullanır. 

- İşletme ve Bakım Sözleşmesi/Operation & Maintenance Contract: 
Özel bir işletmeci belirli bir süreliğine kamu tarafından sahiplenilmiş bir 
mülkü bir sözleşme altında işletir. Mülkiyetin kamu tüzel kişiliğine kaldığı 
bir yöntemdir. 

- Tasarla-Yap/Design-Build: Özel sektör, kamu sektörünün 
performans özellikleri doğrultusunda sabit fiyat ve anahtar teslim odaklı, 
maliyet aşımları riskinin özel sektöre devredildiği tasarım ve altyapının inşa 
edilmesini sağlayan yöntemdir. 
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- İşletme Ruhsatı/Operation License: Özel bir işletmeci, daha çok 
bilişim gibi sektörlerde kamu hizmetini işletmek için genellikle belli 
süreliğine lisans ya da hak elde eder. 


5. Kamu Özel Ortaklığı Modelinin Diğer Uygulamalarla 
Karşılaştırılması 


Çalışmamızda genel olarak ortaya konulduğu gibi kamu özel ortaklığı 
modelinin bu kadar yaygınlaşmasında, uygulamayı kamu için çekici kılan 
sebepler etkili olmaktadır. Bunlar; hizmetlerin geliştirilmesi için özel sektör 
finansmanının kullanılabilmesi, daha net hedefler belirlenmesi, yeni fikirler, 
esneklik, daha iyi planlama, ihalelerin daha rekabetçi yapılabilmesi ve kamu 
projeleri için daha yüksek harcama getirisine ulaşılması olarak sayılabilir. 
Gelişmekte olan ülkeler açısından bu beklentilerin yanına Dünya Bankası ve 
IMF gibi uluslararası kurumların hükümetlere liberalleşme ve özelleştirme 
prensiplerinin uygulanmasına yönelik yaptığı baskı da eklenebilir. Bu tip 
kurumların yaptığı finansal yardımlar genellikle devletin bazı sektörlerdeki 
doğrudan katılımı ve müdahalesinin, işbirliği ve kolaylaştırma şekline 
dönüştürülmesiyle ilişkilendirilmiştir. Bu çerçevede birçok gelişmekte olan 
ülke altyapı, üretim ve hizmet dâhil olmak üzere çeşitli sektörlerde kamu 
özel ortaklığı modeli uygulamaları başlatmıştır.”" Bu süreçte uygulamada 
farklı modeller de görülmektedir. Kamu özel ortaklığını daha iyi 
anlayabilmek için söz konusu bu uygulamalar karşısındaki konumunu şu 
şekilde açıklığa kavuşturabiliriz: 

- Sağlık hizmeti tesislerinin devlet bütçesi kapsamında sunulması: Bu 
tür yapılanmalarda, sağlık hizmeti sunan tesisler organik olarak merkezi 
yönetim . içerisinde yer almıştır. Bu şekilde devlet etkinliklerinin daha 
kapsamlı olarak görülebilmesi, daha sıkı mali kontroller, daha iyi nakit 
yönetimi ve daha düşük mali kontrol riski öngörülmektedir. Ancak nakit 
kısıtlaması uygulamalarının mümkün olması, fonların gelecek yıla 
aktarımının mümkün olmaması, sunum modelini değiştirecek yönetim 
esnekliği, daha az ve personele teşvik ödemesi yapmanın daha zor olması 
gibi olumsuzluklar da dikkate alınmalıdır. 

- Kamu işletmeleri modeli: Bu şekilde özellikle sağlık tesislerinin özel 
kuruluş mantığı ile idare edildiği ancak tamamen kamu otoritesi elinde 
yönetildiği bir yapılanma söz konusudur. Özellikle sağlık alanında 
gerçekleştirilen kurumsal reformlar, kamu hastanelerini çekirdek kamu 
bürokrasisinden arındırarak kendi performanslarından sorumlu işletmeler 
haline getirmeyi amaçlamaktadır. 

- Bütçe dışı döner sermayeler ile hizmet sunumu: Bu sistemde kamu 
tesislerinin kısmen merkezi bütçeden ayrışmış olduğu bir yapılanma göze 
çarpmaktadır. Bu tür yapılanmayla harcanmayan fonların gelecek yıla 
taşınabilmesi, fonun amacı doğrultusunda harcanmasına odaklanılması, gelir 
akışlarının tahsis edilmesi, fonun değişen yıllık bütçe önceliklerinden 
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kaynaklanan uygulamalardan uzak tutulması, insan kaynakları yönetimi 
esnekliğinde artış gibi imkânlar sağlanabilmektedir. 

- Kamu özel ortaklıklarının kurulması veya tam özelleştirmenin 
yapılması: Genelde bu model, ülkelerde korunmaya ihtiyaç duyulan 
kesimlerin var olmasından ortaya çıkmaktadır. Bu seçeneğin tek başına bir 
strateji olma olasılığı azdır. Pek çok ülkede kamu işletmesi ve özelleştirme 
seçeneği eşanlı uygulanmaktadır. Sağlık hizmetlerinin beraberce karma ve 
rekabetçi bir şekilde sağlanması desteklemektedir. Özellikle kamu özel 
ortaklık modellerine yeni tesislere yönelik yatırım finansmanının sınırlı 
olduğu yerlerde başvurulmaktadır. ”” 

Ayrıca burada bir parantez açarsak kamu özel ortaklığı modelinin 
eskiden beri uygulanmakta olan kamu hizmeti imtiyazı yöntemine 
benzemekle birlikte bu iki yöntemin birbirinden farklı olduğunu da 
unutmamak gerekir. Bu iki yöntem, tabi oldukları hukuk rejimi, risk 
paylaşımı, mali düzenlemeler ve örgütlenme biçimi ile ilgili bazı özellikler 
açısından farklılıklar göstermektedir. ? 

Yukarıda sayılan dört yöntem karşılaştırıldığında, aslında kamu 
finansmanının özel sektör finansmanına göre daha az maliyetli görünmesine 
rağmen; projelendirme, yapım ve işletim aşamasında özel sektörün getirdiği 
sinerji nedeniyle hizmetin daha kaliteli ve etkin verilebildiği kabul 
edilmektedir. Kamu özel ortaklığı modelinde genel olarak hizmetin devreye 
girmesinden sonra özel sektöre ödeme yapıldığından yapım işleri son derece 
süratli ve etkin tamamlanmaktadır. Hizmet karşılığı ödemeler de ancak 
hizmetin belirlenen kalite ve miktarda alındığında yapıldığından, hizmet 
düzeyinin düşmesi önlenebilmektedir. Nitekim İngiltere'de yapılan bir 
araştırmada bu model ile gerçekleştirilen uygulamaların klasik temin 
yöntemlerine göre %17 oranında bir tasarruf sağladığı belirlenmiştir. Yine 
İngiltere'de yapılan bir diğer araştırmaya göre modeli uygulayan devlet 
dairelerinin %80°1 sağlanan hizmetin fiyat - kalite ilişkisi açısından çok iyi, 
iyi veya tatmin edici olduğunu, kalan “015'i bu model ile sağlanan avantajın 
büyük olmadığını, kalan % 5”i ise konuyla ilgili kötü deneyimleri olduğunu 
belirtmişlerdir. Ayrıca model ile yapılan uygulamalarda, özel sektör 
sayesinde hizmet teminindeki risklerin daha duyarlı şekilde analiz edildiği 
görülmektedir.”” Bu gibi sonuçlar, Türkiye gibi birçok ülkenin modeli örnek 
almasını sağlamıştır. 


6. Kamu Özel Ortaklığı Modelinin Olumlu ve Olumsuz Yönleri 


- Modelin Olumlu Yönleri: 

- Bu modelde, kamu hizmetleri daha kaliteli ve hesaplı şekilde 
sunulabilir. 

- Klasik kamu hizmetleri anlayışının bu model ile değişmesi gündeme 
gelmiştir. Kamu hizmetlerinin finansmanına yönelik çekilen sıkıntıların bu 
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model ile çözümlenmesi beklenmektedir. Dolayısıyla hizmetlerin 
sunumunda etkinlik sağlanacaktır. 

- Finansman sıkıntısı çeken devletler, bu model ile altyapı projelerini 
ve daha pek çok alanda sıra bekleyen hizmetleri süratle hayata 
geçirebileceklerdir. Özel sektörün ortaklığına dayanan bu model, yüksek 
finansman ile karşılanabilen yatırımların hayata geçirilebilmesi için önemli 
bir çalışmadır. 

- Bu model sayesinde atıl sermaye ülke içine yönlendirilmektedir. 
Kamu o hizmetlerinin sunumu için gerekli sermayenin doğru 
yönlendirilememesi de hizmet sunumundaki eksikliklerin oluşmasına neden 
olmaktadır. Böyle bir yetersizliğin önüne geçilebilmesi için özel sektörün 
sermaye etkinliğini artırarak konuyla ilgili uzmanlığından 
yararlanılmaktadır. 

- Devletin borçlanması yerine uluslararası sermayenin direk altyapı 
projelerine yönlendirilmesi sağlanmaktadır. Mevcut sermayenin kamu 
hizmetlerinin sunumuna yetmemesi durumunda devlet borçlanması bütçe 
sıkıntısını gündeme getirecektir. Bütçe sıkıntısının yaşanmamasına yönelik 
en iyi çözüm yolu, uluslararası sermayenin ülke içine aktarılıp altyapı 
projelerine yönlendirilmesidir. 

- Maliyet avantajı sağlanmaktadır. Yüksek maliyet ve sermaye 
gerektiren projelerin özel sektör katılımının sağlanmasıyla hayata geçirilmesi 
mümkündür. Bu anlamda kamu sektörü üzerinde ciddi maliyet avantajının 
yakalanacağı söylenebilmektedir. 

- Modelin Olumsuz Yönleri: 

- Model bünyesinde hizmet veren personel, iş güvencesi konusunda 
endişeye kapılmaktadır. Ortaya çıkan ticari mantık, sosyal devlet anlayışını 
olumsuz etkilemektedir. 

- Modelin öngördüğü sözleşmeler karmaşık bulunmaktadır. Sözleşme 
tasarımının ve yönetiminin profesyonellerce yapılması gerekliliği ortaya 
çıkmaktadır. 

- Yeni alanlarda yapılacak uygulamaları için kamu kesiminde yeterli 
birikim olmaması riski artıran unsurlardandır. 

- Borçlanma özel sektörce yapıldığından kaynak maliyeti daha yüksek 
olabilmektedir. 

- Bu modele yabancı sermayenin ilgisi, yabancılaşma ve 
kapitülasyonları çağrıştırdığından kamuoyu tepkisi oluşabilmektedir. 

- Model sözleşmelerinin genelde çok uzun vadeli olmaları nedeniyle 
kaynağa uzun vadeli ödeme zorunluluğu yarattığından genel bütçe esnekliği 
azalmaktadır. Ayrıca yatırım planlama daha karmaşık bir hale gelmektedir. 

- Model uygulamalarına ilişkin ödemeler gider olarak yansıdığından 
projelerin boyutu bilançolarda görülemeyebilir. Bilanço tekniği açısından 
buna dikkat etmek gerekir. 
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- Özellikle sözleşme tasarımında yapılan, risklerin yanlış dağılımı, 
yetersiz veya eksik yaptırımlar gibi esaslı hatalar, bu modelde uzun vadeli 
ciddi sorunlara yol açabilmektedir. "”” 

Gerek kamu özel ortaklığı modelinin olumlu yönleri gerekse de 
olumsuz yönleri birlikte değerlendirildiğinde, her ülkenin modeli uygularken 
kendi ekonomik yapısına uygun gerekli uyumlaştırmayı sağlamak zorunda 
oldukları sonucuna ulaşıyoruz. Her ülke yerel şartlara göre modeli esneterek 
uygulayabilecek, bu da modelin başarısını artıracaktır. 


7. Kamu Özel Ortaklığı ve Türkiye Uygulaması 


Kamu özel ortaklığı modelinin ülkemizde yaygınlaşması, Avrupa 
Birliği etkisi ile olmuştur. Birliğin, üye ülkelerin altyapı hizmetlerinin bu 
model ile sağlanması konusundaki somut düzenlemeleri ve bu konuda 
ayırdığı fonlar, özellikle 2003 yılı içerisinde özel sektörün de bu konudaki 
girişimleri, devletçe bu konuda somut adımların atılmasını gerektirmiştir. 

Bu konuda atılması gereken en öncelikli adım; başta İngiltere ve AB 
düzenlemeleri olmak üzere, diğer ülkelerdeki deneyimler dikkate alınmak 
suretiyle, ülkemizde konuya özgün yasal bir çerçevenin oluşturulması /”” 
olmuştur. Bu süreçte model; bir sözleşmeye dayalı olarak, yatırım ve 
hizmetlerin, projeye yönelik maliyet, risk ve getirilerinin, kamu ve özel 
sektör arasında paylaşılması yoluyla gerçekleştirilmesi şeklinde 
tanımlanmıştır. Yani kamu özel ortaklığı, kamu hizmetlerinin yerine 
getirilmesinde kamu ve özel sektör örgütlerini bir araya getiren, eşitlik ve 
birlikte yönetme ilkelerine dayanan, yeni kamu yönetimi anlayışını 
benimseyen, mal ve hizmet üretimindeki maliyet, risk ve fayda gibi 
sonuçların tüm aktörlerce paylaşıldığı bir yöntem!” olarak kabul edilmiştir. 

Bu doğrultuda model ülkemizde ilk olarak Sağlık Bakanlığı eliyle 
uygulanmaya başlanmıştır. Sonrasında Milli Eğitim Bakanlığı ve Yurt-Kur 
mevzuatına da eklenmiştir. Kalkınma Bakanlığı”nın orta vadeli planlarında 
son iki yıldır bu yöntemin tüm kamuya yaygınlaştırılması benimsenmiş ve 
bu bakanlık bünyesinde Kamu Özel İşbirliği Daire Başkanlığı 
kurulmuştur. Şimdi bu sürece daha ayrıntılı bakalım. 

- Türkiye'de Kamu Özel Ortaklığı ve Hukuksal Çerçevesi: Daha 
önce de belirttiğimiz gibi küreselleşme ve hızla yayılan piyasa ekonomisine 
paralel olarak, ülkeler ekonomilerini serbestleştirmekte ve mevcut kamu 
kuruluşlarını özelleştirmektedir. Bu serbestleştirme ve özelleştirme 
uygulamalarından evrensel hizmetlerin sunulduğu doğal tekeller de 
etkilenmektedir. Ancak doğal tekellerin serbestleştirilmesi halinde sınırlı bir 
rekabet mümkün olmaktadır. Dolayısıyla bu piyasalarda özelleştirme 
yapılması halinde ekonomik etkinlik artışı da ya çok sınırlı olmakta veya hiç 
olmamaktadır. Etkinlik artışı olmaması halinde mülkiyetin kamu veya özel 
sektör elinde olması, toplumsal refah açısından fark etmediğinden; doğal 
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tekellerin mülkiyetinin özel sektöre devredilmesi tartışılmaya başlanmıştır. ©? 
Bu nedenle özelleştirmeden farklı yeni modeller gündeme gelmiştir. 

Esasında ülkemizde özelleştirme ilkesi belirli durumlarda ve gerekli 
şartlar oluştuğunda kamunun bazı mal ve hizmetlerini tamamen özel sektör 
firmalarına bırakabileceği ve kamunun bazı mal ve hizmet (adalet ve ülkenin 
güvenliğini sağlamak gibi tam kamusal hizmetler hariç) sunumunu özel 
sektör firmalarına yaptırabileceği şeklinde kabul görmektedir. Bu bağlamda, 
ülkemizde temel ancak bölünebilir kamu malları olarak özellikle sağlık ve 
eğitim alanında hizmet sunumunda özel sektör artan şekilde yer almaktadır. 
160 Dış politika, dış güvenlik ve adalet hizmetlerinin dünyanın tüm 
devletlerinde doğrudan kamu yararına yönelik olarak kamu kuruluşlarınca, 
kamu personelince, kamu kaynakları kullanılarak sürekli, düzenli ve eşitlik 
ilkelerine göre sunulmakta ve hizmette yapılan hataların telafisinin çok güç 
olması nedeniyle bu hizmetlerin özel sektöre bırakılamayacağını, iç 
güvenlik, sağlık ve eğitim kamu hizmetlerinde ise sınırlı olarak özel sektöre 
izin verilebileceğini’! kabul edilmektedir. Ülkemizdeki genel eğilim de bu 
doğrultudadır. 

Diğer ülkelerde olduğu gibi, Türkiye'de de kamu hizmetlerinin 
sunumuna özel sektörün katılımı çeşitli şekillerde gerçekleşmiş, bu bağlamda; 
imtiyaz, iltizam, yap-işlet-devret, yap-işlet, işletme hakkı devri gibi yöntemler 
günümüze kadar uygulanmıştır. Türkiye, bazı kamu-özel ortaklığı modellerini 
ilk uygulayan ülkelerden biri olmasına rağmen, modelin uygulandığı yaklaşık 
25 yıllık dönem incelendiğinde, özel sektör katılımının istenen seviyelere 
ulaşamadığı, hayata geçirilen projelerin ise basta risk paylaşımı olmak üzere 
çeşitli nedenlerle genelde sorunlar yaşandığı görülmektedir. Nitekim enerji ve 
havayolu ulaşımı sektörlerinde gerçekleştirilen uygulamalar haricinde, kamu- 
özel ortaklığı projelerinin yaygın bir şekilde uygulandığı ve başarılı olduğu 
başka bir sektör bulunmamaktadır. 

Pozitif düzenlemeye bakıldığında kamu hizmetine ilişkin imtiyazların 
bugün de geçerliliğini koruyan 10 Haziran 1910 tarihli Menafi-i Umumiyeye 
Müteallik İmtiyazat Hakkında Kanun ile düzenlendiği görülmektedir. 
Osmanlı Döneminde yaygın olarak kullanılan imtiyaz yöntemine 
Cumhuriyet döneminde bir kaç örnek dışında başvurulmamış ve kamu 
hizmetleri daha çok devlet eliyle gerçekleştirilmiştir. Ancak zamanla kamu 
hizmetlerine duyulan ihtiyaçla birlikte kamu hizmetlerinin nitelik ve nicelik 
olarak gösterdiği artış, devlet tarafından yatırımlara ayrılan kaynakların 
yetersiz kalmasına sebep olmuş, bu kaynakların etkin bir şekilde 
kullanılmasında görülen eksiklikler ile klasik yönetim anlayışıyla kamu 
hizmetlerinin istenen kalite ve düzeyde gerçekleştirilememesi nedeniyle 
alternatif modellerin uygulanması gündeme gelmiştir. Bu çerçevede, 1980'li 
yıllardan itibaren çeşitli yasal düzenlemelerle, kamu hizmetlerinin özel 
sektörce fakat imtiyazdan farklı gerçekleştirilmesine çalışılmış ancak bu 
yasal düzenlemeler, anayasaya aykırılık gerekçesi ile iptal edilmiştir. !6? 
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Türkiye”de kamu özel ortaklığı yöntemi ile ilgili olarak yasal 
düzlemde atılan ilk adım, 1982 Anayasası”nda değişiklik yapan 1999 tarih ve 
4446 sayılı Kanun ile gerçekleşmiştir. Anayasanın 47. maddesine eklenen iki 
fıkra ile bir yandan kamu tüzel kişilerinin mülkiyetinde bulunan işletme ve 
varlıkların özelleştirilmesine ilişkin esas ve usullerin kanunla gösterilmesi, 
diğer yandan da kamu tüzel kişilerince yürütülen yatırım ve hizmetlerden 
hangilerinin özel hukuk sözleşmeleri ile gerçek veya tüzelkişilere 
yaptırılabileceği veya devredilebileceğinin kanunla belirlenmesi 
öngörülmüştür. Aynı değişiklik kapsamında Anayasanın 125. maddesinin 
birinci fıkrasına eklenen hükümle, kamu hizmeti imtiyazı şartlaşma ve 
sözleşmelerinden doğan uyuşmazlıkların milli ve milletlerarası tahkim 
yoluyla çözülmesinin öngörülebileceği belirlenmiş, bu hükümle kamu 
hizmetinin örgütlenmesi ve finansmanında esneklik sağlanmıştır. Bu durum 
kamu hizmetlerinin sunumunda yeni modellerin önünün açılması sonucunu 
doğurmuştur." 

Sağlık sektöründe ise 1987 yılında çıkarılan 3359 sayılı Sağlık 
Hizmetleri Temel Kanunu, hizmetlerin niteliği ve örgütlenmesi çerçevesinde 
kamu özel sektör ortaklığı ile ilgili ilk ciddi adım görülmektedir. Ardından 
1988 yılında Numune Hastanesi ile başlayan sağlık sektöründe dış kaynak 
kullanım uygulamaları, 1999 Anayasa değişikliği ile daha da 
yaygınlaşmıştır. Sağlık Hizmetleri Temel Kanunu kapsamında kamu özel 
ortaklığı yöntemlerinden yap işlet devret modeli 2005 yılındaki değişiklikle 
beraber sağlık sistemi içine girmiş ve uygulanmaya başlamıştır. 2006 
yılından sonra sağlıkta dönüşüm çerçevesinde gerçekleştirilen sağlıkta 
reform düzenlemeleriyle birlikte klinik hizmetlerinin de hizmet ihaleleri ile 
dışarıdan temin edilmesi uygulamaya konulmaya başlanmıştır. Bu dönemde 
özellikle sağlık sektöründe uygulanmak istenen kamu özel ortaklığı modeli 
ile kira bedeli karşılığında sağlık tesisi yapımının başlaması, sağlık 
tesislerinin ve ek binalarının bakımı, onarımı ve tamiri işlerinin yapılması, 
tıbbi destek hizmetlerinin sağlanması, tıbbi hizmetler dışında da hizmet 
sunumlarının gerçekleştirilmesi (temizlik, güvenlik, yemekhane gibi), sağlık 
tesislerindeki tüm tıbbi gereçlerin hazır edilmesi’ gibi hizmetlerin 
sunulması öngörülmüştür. Bu süreçte 2007 yılında Sağlık Bakanlığı merkez 
teşkilatında ana hizmet birimleri içerisinde sayılan Kamu Özel Ortaklığı 
Daire Başkanlığı'nın kurulması da bu yöntemle ilgili özel birimlere örnek 
olmuştur.'“İ 

Ülkemizde kamu özel ortaklığı modeli ile ilgili en ciddi düzenleme 
2013 yılında 6428 sayılı Sağlık Bakanlığınca Kamu Özel İş Birliği Modeli 
ile Tesis Yaptırılması, Yenilenmesi ve Hizmet Alınması ile Bazı Kanun ve 
Kanun Hükmünde Karamamelerde Değişiklik Yapılması Hakkında Kanun 
ile yapılmıştır. Kanun söz konusu modelle yapılacak olan sağlık tesisleri; 
Sağlık Bakanlığı'nca verilecek ön proje ve belirlenecek temel standartlar 
çerçevesinde, kendisine veya Hazineye ait taşınmazlar üzerinde ihale ile 
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belirlenecek gerçek kişilere veya özel hukuk tüzel kişilerine belirli bir süre 
ve bedel üzerinden kiralama karşılığı yaptırılacaktır. Bu amaçla Maliye 
Bakanlığınca Hazineye ait taşınmazlar üzerinde gerçek kişiler veya özel 
hukuk tüzel kişileri lehine bedelsiz olarak üst hakkı tesis edilecek ve bu 
şekilde taşınmazlar devredilecektir. Projeyi yürütecek olan şirket belirlenen 
bir dönem yapım aşaması, bir dönem işletme aşaması olmak üzere hizmetin, 
ürünün veya yapım işlerinin sunulmasını temin eder. Devlet ise şirkete 
bunun karşılığında uzun dönemlere yayılan bir ödeme planıyla kira öder. Bu 
proje kapsamında sunulan hizmetin devlet tarafından sunulduğu kabul edilir 
ancak işletme özel sektör tarafından gerçekleştirilir. "”” Ülkemizde son 
dönemde yürütülen projeler bu esaslara göre devam etmektedir. 

- Kamu Özel Ortaklığı Modelinin Yapısı: Genel olarak kamu özel 
ortaklığı modellerinin yapısı altı aşamada incelenebilmektedir. Bu aşamalar 
sırasıyla; proje kapsamının belirlenmesi, stratejinin oluşturulması, seçim 
süreci, müzakereler, sözleşme yapılması, hizmet sunumunun başlaması 
olacaktır. Şimdi bu sürece daha ayrıntılı bakalım. 

- Proje Kapsamının Belirlenmesi: Proje konusunun belirlenmesi 
amacıyla projeye neden olan ihtiyaçlar tespit edilir. İhtiyaçların 
giderilmesine yönelik seçenekler belirlenir. Projenin hangi ihtiyaçtan 
doğduğu ve gerçekleşmesi durumunda ne gibi faydaların sağlanacağının 
tespiti bu aşamada söz konusudur. 

-Stratejinin Oluşturulması: Bu aşamada ihale stratejisinin belirlenmesi 
amaç edinilmiştir. Bu amaçla ihale grubu oluşturulur. İhale grubu çıktı 
şartnamesini düzenler. Bu aşamada risklerin de belirlenmesi önemlidir. 
Bundan sonraki aşamalarda belirlenen stratejiye bağlı kalınır. Belirlenen 
strateji ne kadar güçlü olursa projede başarı o derece büyük olacaktır. 

- Seçim Süreci: Bu aşamada, proje ile ilgilenen firmaların teklifleri 
gündeme gelir. Firmalar kendi şartlarına uygun teklifi verirler. Teklif veren 
firmaların ön koşulları sağlayıp sağlamadıkları önem arz etmektedir. Ön 
elemeyi geçen firmalar tespit edilir. 

- Müzakereler: Bu aşamada, proje kapsamında söz konusu hizmet için 
ön elemeyi geçen firmalarla müzakereler yapılır. Müzakerelerde, sözleşme 
şartları çerçevesinde değerlendirmeler yapılır. İhaleyi kazanan firmayla 
anlaşma yoluna gidilir. 

- Sözleşme Yapılması: Taraflar ihale sürecine girerler. İhale sürecinin 
sonunda sözleşmenin yapılması gerekmektedir. Dolayısıyla tarafların da 
yapılan bu sözleşmeye bağlı kalmaları öncelikli koşuldur. İhaleyi kazanan 
firma ile yapılacak sözleşmede önemli risklerin transferine, paranın 
değerlendirilmesine ve ödenebilirlik ölçütlerine dikkat edilmelidir. 

- Hizmet Sunumunun Başlaması: Son aşamada model konusu olan 
hizmet yerine getirilir. Dolayısıyla bu aşamada hizmet piyasaya sunulur. !®” 

Teorik olarak bu şekilde aşamalardan geçilerek oluşturulan kamu özel 
ortaklıkları, ülkemizdeki uygulamada Sağlık Bakanlığı'nda kurulan daire 
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başkanlığı ile somutlaşmıştır. Bu başkanlık, kurumsal mekanizma içerisinde 
ilk aşamada, Sağlık Bakanlığı”nın plan, program ve politikaları çerçevesinde 
belirlediği ve belli ölçütlere dayalı olarak seçimini yaptığı profeleri, ön 
fizibilite raporları ve arsa/arazi teminine yönelik çözüm önerileri ile birlikte 
Yüksek Planlama Kurulu”na sunması gerekmektedir. İkinci aşamada Yüksek 
Planlama Kurulu, Sağlık Bakanlığı'nın proje önerilerini inceledikten sonra 
karara bağlamaktadır. Eğer bu karar olumlu ise yani proje kabul edilmişse, 
üçüncü aşamada Sağlık Bakanlığı'nın, Yüksek Planlama Kurulu'nca 
yapılması onaylanan her bir proje için, ihale iş ve işlemlerinde kullanılmak 
üzere; ön proje, fizibilite raporu, temel standartlar dokümanı ile ihale 
dokümanlarının hazırlanmasını sağlaması gerekmektedir. Dördüncü aşamada 
ise ihale ilan süreci başlamaktadır. İdare tarafından yaptırılmak istenen 
yapım veya yenileme işleri ve ön yeterlik ilanı, Resmi Gazetede, Türkiye 
çapında yayımlanan yüksek baskılı iki gazetede ve internette, belirlenen 
ihale tarihinden en az doksan gün önce olmak üzere ve en az birer defa ilan 
yapılarak duyurulması gerekmektedir. Alınan başvurular doğrultusunda 
yapılan ön yeterlik değerlendirme süreci ile bir diğer aşama gerçekleştirilir. 
Ön yeterlik değerlendirmesi sonucunda yeterliği belirlenen adaylara ihale 
gününden en az altmış gün önce davet mektubu gönderilmektedir. Bakanlık 
tarafından davetiye gönderilmiş olan gerçek ve/veya tüzel kişiler, yapılacak 
işle ilgili tekliflerini sunarak değerlendirme süreci başlatılmış olmaktadır. 
Yapılan inceleme ve değerlendirme sonucunda teklifler içerisinde en az 
maliyetle en yüksek verimlilik özelliğine sahip teklif kabul edilerek, teklif 
veren kişi/kişiler ile Bakanlık arasında bir sözleşme imzalanmaktadır.' Son 
dönemde ülkemizde gerçekleştirilen Sağlık Bakanlığı ve diğer 
kuruluşlarında kamu özel ortaklığı sözleşmeleri bu adımlar izlenerek 
gerçekleşmiştir. 

- Ülkemizde Modelle İlgili Son Gelişmeler: Ülkemizde kamu özel 
ortaklığı modeli genel olarak; enerji, ulaştırma, tarım, içme suyu, 
kanalizasyon, sağlık, turizm, genel idare ve madencilik sektörlerinde 
uygulanmaktadır. Başta sağlık sektörü olmak üzere ilgili alanlarda ortaklık 
sözleşmelerine Hazine garantisi 3996 ve 4283 sayılı kanunlar verilmiştir.'©? 
Modelin en yoğun kullanıldığı sağlık sektöründe en dikkat çeken proje 
sağlıkta dönüşüm kapsamında sağlık kentleri veya entegre sağlık 
kampüslerinin kurulacak olmasıdır. !79 

Bu süreçte ülkemizde kamu özel ortaklığı yönteminin uygulanmasına 
yönelik yasal adımlar atılmasıyla, sağlık hizmeti ile ilgili olarak hizmet 
alımı, sunumu, örgütlenmesi ve finansmanı açısından önemli değişiklikler 
yapılmıştır. Ayrıca Sağlık Bakanlığı bünyesinde Kamu Özel Ortaklığı Daire 
Başkanlığı ile İnşaat ve Onarım Daire Başkanlığı'nın ana hizmet birimleri 
içerisinde yerini alması ile örgütlenmede de değişim yaşanmıştır. Bu 
değişimler yaşanırken; kamu özel ortaklığı yönteminin, özel sektör 
finansman kaynaklarının kamu yatırımlarında kullanılmasını; riskin özel 
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sektörle paylaşılmasını; uzmanlığa dayalı bir altyapının oluşturulmasını; 
sağlık tesisi yapım sürelerinin kısaltılmasını ve buna ilişkin maliyetlerin özel 
sektöre aktarılmasıyla kamunun yatırım yükünün uzun yıllara yayılmasını; 
tıbbi hizmetler dışındaki hizmet ve alanların işletilmesinin özel sektöre 
yaptırılmasını sağlayacağı öngörülmüştür. Bu amaçların gerçekleştirilmesi 
için Sağlık Bakanlığı tarafından 22 ilde 30 sağlık kampüsü planlanmış ve 17 
proje ortaya konulmuştur. Bu projelerin gerçekleştirilmesi ile sağlık 
sektöründe hastane ve hastane yatağı sayısında ciddi bir gelişme sağlanacak, 
böylece kamunun sağlık alanındaki maliyetleri azaltılırken etkin ve verimli 
bir sağlık hizmeti de sunulacaktır. "71 

Ülkemizde uygulamaya konulmaya çalışılan düzenlemelerde Sağlık 
Bakanlığı'nın hastane kampüsleri ihalelerini alan şirketlere ve 
konsorsiyumlara hastanelerin yüzde 70 doluluk oranında çalıştırılacağı 
garanti edilmektedir.'7? Bu durum projelere özel sektörün ilgisini 
artırmaktadır. Projelerin tamamlanmasıyla ek binalar ve mevcut hastaneler 
üzerinde yapılan iyileştirme çalışmaları ile yaklaşık 5 bin civarında olan 
nitelikli yatak sayısı 40 - 50 bin civarına yükselirken, sağlık alanında devrim 
niteliği taşıyan 5 yıldızlı otel görünümündeki dev sağlık kampüsleriyle bu 
sayının 120 bine çıkacağı öngörülmektedir. Bu durum sağlıkta sunulan 
hizmet kalitesinin çok üst düzeye çıkacağı anlamına gelmektedir.'” 

Ülkemizde sağlık sektöründe yaygın olarak uygulanan kamu özel 
ortaklığı modelinin üstün yanları; hasta esaslı hizmet amaçlarına daha fazla 
odaklanmaya izin vermesi, sağlık hizmetlerinin kalitesinin artmasına yönelik 
kültürel değişimi teşvik etmesi, başa baş operasyon, yönetimin mali disipline 
odaklanmayı sağlaması, daha yetkin kıdemli yöneticilerin bağımsız olarak işi 
yürütmesi, sağlık hizmeti sunumu ve fiyatlandırmasına yenilik yapma 
serbestisi imkânı, özel sektör muhasebe, raporlama ve düzenleme rejimi 
içerisinde çalışması ve özel sektörle rekabet etme gücünün artması!” gibi 
hususlardır. 

Modelin bu olumlu yönleri yanında tartışılan bazı sorun alanları da 
bulunmaktadır. Bunlardan ilki Sağlık Bakanlığı'nın sistem içerisindeki rolü 
ile ilgilidir. Sağlık Bakanlığı'nın hem politika belirleyici, hem sunucu, hem 
finansör, hem düzenleyici ve hem de denetleyici olması bir sorun teşkil 
etmektedir. İkincisi, modelin öngördüğü sözleşmelerin karmaşık olması 
nedeniyle bu uygulama kapsamında oluşturulacak sözleşmelerin tasarımının 
ve yönetiminin profesyonellerce yapılması gerekliliğidir. Sözleşme 
tasarımında yapılan, risklerin yanlış dağılımı, yetersiz veya eksik yaptırımlar 
gibi esaslı hatalar, uzun vadeli bu modelde ciddi sorunlara yol açabilecektir. 
Üçüncüsü, sözleşme sonrasında yapılan tesislerin kamuya devrinin mi 
yapılacağı yoksa işletmeye devam mı edileceği hususudur. Kamu özel 
ortaklığı doğrultusunda oluşturulan sözleşmelerin süresi bittiğinde yapılan 
tesislerin işletilmesinin kamuya devredilmesi ya da kamunun aynı tesisleri 
farklı yöntemlerle tekrar özel kişilere devretmesi durumu bir soru işareti 
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oluşturmaktadır. Dördüncüsü, daha önce devletçe yapılan işlerin özel sektöre 
devri, devlette bu hizmeti veren kapasitenin kaybolmasına neden 
olabilecektir.” Ayrıca bu projeler kapsamında belli alanların ticari alan 
olarak kabul edilip şirketler tarafından ticari mantıkla işletilecek olması” 
endişelere yol açmaktadır. 

Bunların yanında modelin uygulanma sürecinde daha az şeffaflık, 
performans ve hesap verebilirlik bilincinin daha az olması, daha yüksek 
maaşlar, yeterli niteliklere sahip olmayanların keyfi olarak istihdamına 
neden olabilmesi, yönetim kurulu gözetim denetim sorumluluğunu tam 
olarak yerine getirememesi ve nihayetinde devletin üstlenmesi gereken 
yükümlülüklerin ortaya çıkabilmesi ile kamusal sağlık hizmetlerinin 
özelleştirilmesine dair kamuoyunda yanlış algılamalar oluşabilmesi gibi 
olumsuz'” hususlar da söz konusudur. 

Tüm bu sorunlar; mevzuattaki boşlukların giderilmesi, Sağlık 
Bakanlığı'nın sistem içerisindeki rolünün netleştirilmesi, süreci takip 
edebilecek kalifiye eleman sayısının arttırılması, sözleşme sürelerinin 
bitimiyle ortaya çıkabilecek belirsizliklerin giderilmesi ve kamuoyuna 
yönelik farkındalık çalışmalarının yaygınlaştırılması ile!” kısmen 
giderilebilir. 

Şüphesiz bu modelin planlandığı şekliyle uygulanmasıyla topluma, 
sağlık hizmetleri daha hızlı ve daha kaliteli bir şekilde verilecektir. Kamunun 
üzerindeki önemli yükler ve sorumluluklar, bu yolla hafifletilecektir. Kamu 
hizmetleri daha hızlı ve etkili bir şekilde halka ulaşmaya başlayacaktır. Aynı 
zamanda kamu hizmetlerinin finansman kısmında da gözle görülebilecek 
avantajların yakalanması söz konusu olacaktır. 

Ancak tüm bu olumlu özellikler model kapsamında hazırlanacak 
detaylı sözleşmelerle mümkün olabilecektir. Modeldeki sözleşmeler net ve 
anlaşılır olmalı, her konuyu kapsamalıdır. Bu konudaki su istimallerin önüne 
geçilebilmesi için de denetimlerin arttırılması gerekmektedir.'”? Bu yönüyle 
model yeni kamu yönetimi anlayışının devlete biçtiği role de oldukça 
uygundur. Bu şekilde özel sektörün dinamizminden yüksek oranda 
yararlanırken, gerekli tüm sektörlerde devlet bizzat iş yapan değil, 
düzenleyen ve denetleyen olmak zorundadır. Bu sağlandığında etkin devlet 
öngörüsü gerçekleşecek ve sosyal devlet harcamaları da daha rahat 
yapılabilecektir. 
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1. MODERNİZM ve POSTMODERNİZM 


Avrupa'da 17. yüzyılda meydana gelen teknolojik birikim ve ekono- 
mik büyüme, toplumları, adına modemleşme denilen kurumsal ve kültürel 
bir değişim sürecine sokmuştur. Bu olgu, etkileri dünya çapında görülen yeni 
bir hayat tarzı ve sosyal örgütlenme biçimi meydana getirmiştir. Bu bağlam- 
da teknik ussallık, rasyonel ve pozitivist düşünsel sistematiğin hedefi olan, 
teknolojik ilerleme nosyonuna dayalı bir anlayışın özü oluşmuştur". 

Ancak 20. yüzyılın sonuna doğru tüm dünyada hızlanan gelişmeler ve 
özellikle 1980 sonrasında yaşanan ekonomik ve toplumsal dönüşümler etki- 
lerini hemen her alanda göstermiş, modemlik yerini postmodemliğe bırak- 
mıştır. Yeni kavram ve yaklaşımlarla merkezi yönetim yapıları yeniden ta- 
nımlanırken, merkezi yönetim-yerel yönetim ilişkisi de bu dönüşüme uygun 
olarak kendine özgü bir eksene oturtulmaya çalışılmıştır. Bu genel çerçeve- 
siyle postmodernizm, modernliğin açmazlarına karşı bir savaşım ve modern- 
leşmeyle bir hesaplaşma olarak karşımıza çıkmaktadır. Postmodernistlere 
göre postmodernizm, ileri Batı toplumlarının şu an içinde bulunduğu aşama- 
yı, bir bakıma modern sonrası toplumu adlandırır. 

Modernizm ve postmodernizm şeklindeki ayrımlama, aynı zamanda 
toplumsal yaşamın algılanması ve anlamlandırılması bakımından farklı ya- 
şayış ve düşünüş tarzlarının bir ifadesi olmaktadır. Bu durum doğal olarak 
kendini yönetsel alanda da göstermektedir. Bürokratik örgütler modernizm 
deneyiminin yaşandığı mekânlar; post-bürokratik örgütler ise modem dünya 
görüşünün reddine paralel biçimde, postmodem dönemin örgütleri olarak 
karşımıza çıkmaktadır. 

Bu bağlamda bu bölümde, modernizm ve postmodernizm akımlarının 
kamu yönetimi üzerine etkileri karşılaştırmalı bir biçimde incelenmiştir. Bu 
amaçla öncelikle postmodernizmin kendisine bir tepki olarak ortaya çıktığı 
modern dönem ve modernizm kavramları ele alınacaktır. Daha sonra post- 
modernizmin doğuşu ile özellikleri açıklanmaya çalışılacak ve kamu yöne- 
timinde modern- postmodern anlayış ayrımı incelenecektir. Son olaraksa 
Türkiye'de bazı postmodern kamu yönetimi uygulamalarına yer verilerek 
bölüm tamamlanmaya çalışılacaktır. 


A. Modern Kavramı ve Modernizm 


Sözlük anlamı itibariyle; çağdaş, çağcıl gibi anlamlara gelen modern 
kavramı, kökeni itibariyle Latince modernus sözcüğünden türetilmiş ve bu 
biçimiyle ilk defa 5.yüzyılda Roma İmparatorluğu tarafından kullanılmıştır. 
Hıristiyanlığı resmen kabul eden Roma, bu dönemi, eski putperest geçmişin- 
den kopuşunu vurgulamak için modernus sözcüğünü kullanmıştır. 

Modem kavramı, ekonomik, politik ve kültürel değişmedeki karmaşık 
süreçlerle karakterize edilen, yeni tipte bir toplumun ortaya çıkması olarak 
düşünülebilir’. Bu bağlamda Anthony Giddens tarafından, 17. yüzyılda Av- 
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rupa”da başlayan ve sonraları neredeyse bütün dünyayı etkisi altına alan 
toplumsal yaşam ve örgütlenme biçimleri” şeklinde ifade edilmiştir. 

Kavramı güncel kullanımıyla değerlendiren Kızılçelik, modern deyin- 
ce aklımıza hep yeni, yeni olan, eskiden uzaklaşmış anlamının geldiğini ve 
ayrıca kavramın yakın zamanın eşanlamlısı olarak da kullanıldığını belirt- 
miştir’. Modernite üzerine yoğun çalışmalar yapmış olan sosyal bilimci Je- 
anniere ise, modernin, radikal bir değişmeden sonra ortaya çıkanı adlandır- 
dığını ve insana olduğu kadar çevresine de uygulandığını söylemektedir. 
Ona göre modern olmak, artık düne ait olmayan ve başka yöntemlerle ele 
alınması gereken bir dünyada yaşamak demektir”. 

Ross Poole”un deyimiyle ise modernlik ile kastedilen; 17. ve 18. yüz- 
yıllarda Batı Avrupa”da filizlenmeye başlayan ve esas görünümlerine günü- 
müzde Kuzey Amerika”da rastlanılan ve o zamandan bu yana Batı dışı dün- 
yaya yayılan ya da dayatılan bir toplum biçimidir”. Eskinin dışlanması, yeni- 
nin kutsanmasıdır modernlik ve esas itibariyle on dokuzuncu yüzyıl ile bir- 
likte gündelik hayatları düzenlemeye girişen bir sistem halini almıştır. 

Ortaya çıkış itibariyle bakacak olursak, Avrupa'da 17. yüzyılda Kilise 
karşısında oluşan, akılcı düşünceyi; geleneksel ve değişmez kabul edilen 
yargılardan özgürleştirerek sürekli bir bilimsel ilerlemeyi amaçlayan ve tüm 
toplumsal yaşam ile düşünüşün buna göre şekillenmesini öngören Aydın- 
lanma felsefesi, modernizmin düşünsel arka planını oluşturmaktadır. 

Aydınlanma çağı, insanlık tarihinde akıl ve düşüncenin, bireyin en 
güçlü yetisi olarak birleşmiş bir biçimde, dünyanın ve toplumun metafizik ve 
mistifiye edilmiş olarak anlaşılmasına dayalı geleneksel toplum ve bilgi ya- 
pılarının ortadan kaldırılmasını ifade eder”. 

Bu şekilde Aydınlanma düşüncesinin ilkelerini temel alan ve bu ilke- 
lerin uygulanmasında araç olarak kullanılan, Habermas'ın deyimiyle bir 
“modernlik projesi” karşımıza çıkmıştır. 

Sosyal bilim alanında, Rönesans ve Reform hareketinin biçimlendir- 
diği düşünce ve hayat tarzının egemen olduğu zaman dilimi modern dönem 
olarak ifade edilmektedir. Modernizm ise modern dönemde ortaya çıkan ve 
özellikle de 19.yüzyılda Batı dünyasına egemen hale gelen dünya görüşünü 
belirtmektedir’. Bu açıdan modernizme baktığımızda kavram, içeriğinde; 
modem dönemlerdeki yaşayış tarzı olan ve modernlik olarak nitelendirilen 
kavram ile kültürel bir gelişmeyi karşılayan modernite kavramlarını birlikte 
barındırmaktadır. 

Modemizm, yeni bir dünya görüşüyle beraber, kültürel bir gelişmeyi 
ve yeni bir yaşam tarzını belirten, olguculuk (pozitivizm), akılcılık, insanın 
özerkliği ve bilginin evrenselliği ilkelerini benimseyen bir akım olmakla 
birlikte, aynı zamanda Ortaçağ'ın düşünüş tarzı ve yaşam kalıplarına bir 
tepkinin ürünüdür”, Modernizm düşüncesi aklın öcülüğünde sürekli olarak 
bir ilerleme anlayışı üzerine kurulmuştur. Bu ilerlemenin nihai amacı ise 
ideal olana ulaşmaktır. Dolayısıyla buna ulaşmada izlenecek yol da süreç de 
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bellidir. Bu bağlamda modernizmin temel parametreleri genel olarak ulus- 
devlet, demokrasi, sanayileşme, kapitalizm, kentli olma, bürokrasi, uzman- 
laşma, süreç odaklılık, bilimsel bilgi, teknoloji ve pozitivizmdir. 

On yedinci yüzyılda ortaya çıkan ve günümüz dünyasını biçimlendi- 
ren modemizm, toplumların yeniden yapılanmasında ve örgütlenmesinde 
köklü değişimler ortaya çıkarmıştır. 17. yüzyıla kadar akılcı düşünüş ve laik 
görüş yoluyla otoriter rejimler ve kilisenin, ilerlemenin ve düşüncenin önün- 
deki baskısından kurtulmayı ifade eden modernizm, 17. yüzyılın sonlarından 
itibaren ise Batılı toplumların ulaştığı teknolojik ve bilimsel seviyeye ulaş- 
mayı ifade eder bir hal almıştır. 

Genel olarak pozitivist, teknoloji merkezli ve rasyonalist eğilimli ola- 
rak algılanan modernizm, doğrusal gelişmeye ve mutlak doğrulara inançla, 
toplumsal düzenin rasyonel biçimde planlanmasıyla ve bilgi ve üretimin 
standartlaştırılmasıyla özdeşleştirilir"". 


B. Modernden Postmoderne 


Sözlük anlamı itibariyle modern sonrası ya da modern ötesi anlamı ta- 
şıyan postmodernizm, 1960”lı yıllarda sanat alanında kendini göstermiş, 
1970-1980 yılları arasında toplum bilimlerinde, yaygın olarak da felsefe 
alanında, bir söylem olarak ağırlık kazanmaya başlamıştır!?. Tarihsel bir 
süreç olarak baktığımızda sanayi sonrası post-fordist dönemi işaret eden 
postmodemizm, epistemolojik açıdansa aydınlanmanın getirdiği; gerçekliği 
açıklamada bilimi merkeze alan ve bilgiyi tek bir temele dayandıran düşünce 
sistemine karşı görecelilik, çoğulculuk, farklılıkların birlikteliği gibi olgular- 
la karşımıza çıkmaktadır. 

İkinci Dünya Savaşı'ndan sonra özellikle 1960 sonrası dönemde yaşa- 
nan ekonomik sorunlar ve son olarak 1973 yılında yaşanan Dünya Petrol 
Krizi sonucu Fordist üretim sistemi işlememeye, dolayısıyla sorgulanmaya 
ve yerine alternatif çözümler getirilmeye başlanmıştır. Ekonomik alanda 
yaşanan krizler kapitalizmin dönüşümüne yol açarak post-kapitalist süreci 
başlatmakla beraber toplumsal bir değişim ve dönüşüme de yol açmıştır. Bu 
bağlamda post-modernizmi ortaya çıkaran koşullar İkinci Dünya Savaşı, 
Soğuk Savaşa dayalı rekabet, gelişen dünya ekonomisi, liberal demokrasi ve 
teknolojik gelişmeler olarak sıralanabilir. Yirminci yüzyıldaki bu değişimler 
yeni bir dünya düzenini beraberinde getirmiştir. Ortaya çıkan toplumsal so- 
runlar ve modernizmin çeşitli sebeplerden dolayı vaatlerini gerçekleştire- 
memesi aydınların bir kısmını yeni arayışlara sürüklemiştir. Sonuçta, mo- 
dernitenin total felsefesine ve bilimsel bilgi tekeline karşı çoğulculuğu, ye- 
relliği ve özgürleşmeyi ön plana çıkaran postmodem durum ortaya çıkmıştır. 

Özünde modernist söylemin bir radikal eleştirisi olan postmodemizm 
sözcüğü, insanın akıl yürütme ve bilime dayanarak özgürleşip yüceleceği 
varsayımını sorgulayan bir dönemi adlandırmak üzere kullanılan bir kav- 
ramdır!?. Postmodernizm bir anlamda aydınlanmanın temel üçlüsü olan akıl, 
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madde ve ilerlemeye ilişkin ılımlıdan radikale doğru uzanan sorgulamalar 
doğrultusunda belirmiş, bir dönem ve рагайіртайг!“. Küreselleşmenin, tü- 
ketici odaklılığın, otorite bölünmesinin ve bilginin ticarileşmesinin toplum- 
sal yaşamda ön plana çıktığı, 20. yüzyılın sonu ve 21. yüzyılın başındaki 
kapitalizmin gelişimiyle yakından bağlantılıdır'”. Öte yandan postmoderni- 
tenin, muzaffer bir pozitif bilimin kesinliklerinden genelleştirilmiş bir belir- 
sizliğe geçişi karakterize ettiği ” de ileri sürülmektedir. 

Postmodemizm, kültürel söylemin yeniden tanımlanmasında, hetero- 
jenliği ve farklılığı özgürleştirici güçler olarak öne çıkarır”. Modernizmin 
getirdiği akılcılık, evrensel kurallar, merkezci anlayış, bürokrasi, tek tipleş- 
me gibi parametreleri kıyasıya eleştiren postmodem söylemler, bunu gerçek- 
leştirirken modernizmin söylemlerinin yerine yeni değerler, sınırlamalar 
koymadan bunu yapmaktadır. İşte, tam olarak baktığımızda bu yönü post- 
modernizmin temel özelliğini karşımıza çıkarır. Postmodem söylemde, birle- 
şik bir postmodem toplumsal kuram gibi bir durumdan bahsetmek söz konu- 
su değildir. Bu nedenle de sık sık postmodem olarak bir araya getirilen ku- 
ramlar arasında büyük bir çeşitlilik gözlenmektedir”. Akılcılığın yanı sıra 
değer yargıları ve algılamaları da dikkate alan, evrenselliğin karşısına göre- 
celiliği koyarak, farklılıkları, esnekliği, tek tipleştirmemeyi, çoğulculuğu ön 
plana çıkaran, bireyi ve toplumları tek bir kalıba sokmadan insanlara göre 
dünyanın gerçekliğinin değişebileceğini ileri sürmektedir. Dolayısıyla post- 
modern bilgi, farklılıklara duyarlı olma özelliğimizi geliştirir ve başka bir 
şeyle kıyaslanamaz olanı hoş görme yetimizi pekiştirir’. 

Daha önce de belirtildiği gibi postmodernizm için tek bir tanım ya da 
kuram belirtmek mümkün değildir. Ancak üzerinde görüş birliğine varılmış 
bazı nitelikler bulunmaktadır”: 

e Kültür ve iletişim toplumsal yaşamda öncesinden daha güçlü hale 

gelmiştir. 

e (Ekonomik ve toplumsal yaşam sanayi emeği aracılığıyla malların 
üretiminden çok sembollerin ve yaşam tarzlarının tüketimi etra- 
fında dönmeye başlamıştır. 

e Gerçeklik ve onun hakkındaki fikirler sorunlu gösterilmektedir. 

e İmge ve mekân kültürel üretimin düzenleyici ilkeleri olarak anlatı 
ve tarihin yerini almaktadır. 

e Parodi, pastiş, ironi ve pop seçmeciliği gibi üslupla ilgili özellik- 
ler daha çok öne çıkmaktadır. 

e Tüketim temelli kent alanı kırsal biçime hâkim olmuştur. Eko- 
nomik üretim etrafında düzenlenen alandan çok kendi temel di- 
namiği olarak eğlenceye, boş zamana ve yaşam tarzına göre dü- 
zenlenmiş, kapalı çarşıları, alış-veriş merkezlerini ve eğlence 
parklarını içeren kent alanları inşa edilmektedir. 

e Melezlik, katı sınırların ve sınıflandırmaların yerini almaya baş- 
lamıştır. 
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1. Postmodern Kuramlar 


Hem bir tarihsel dönemi hem de modern sonrası değerleri yansıtan 
postmodern düşüncenin köklerinin, Nietzche”ye kadar gittiği, asıl çerçevesi- 
nin ise İkinci Dünya Savaşı'ndan sonra şekillendiği kabul edilir”). Pek çok 
disiplinin katkıları ile geliştiğinden postmodernizmin tam bir tanımı yapıla- 
mamış ve birçok tanım ortaya çıkmıştır. 

20. yüzyılda bilginin konumuna ilişkin Lyotard'ın görüşleri, Jame- 
son'ın geç kapitalizmin mantığına ilişkin yorumları, Harvey'in zaman-uzam 
dairesine ilişkin kavramlaştırması, Baudrillard'ın taklit ve hiper-gerçeklik 
dünyası, Derrida”nın yapıbozumu, ayrı birer postmodern anlayış olarak orta- 
ya çıkmıştır”. 

Bu bağlamda baktığımızda Postmodern bir sosyal kuram geliştirme 
yönünde ilk ve önemli adımlardan birisi Jean-Francois Lyotard tarafından 
atılmıştır”. Lyotard 1984 yılında yayımladığı “Postmodem Durum” adlı 
kitap ile postmodern literatürde bir kilometre taşı olarak kabul edilmiştir. 
Lyotard”in yaklaşımıyla bakıldığında, içinde yaşanılan postmodern “durum” 
toplumsal olanı yansıtmaktan daha çok bir bilgi formuyla ilintilidir””. Ona 
göre postmodern çağa girildikçe değer yargılarının göreliliği sonucu gerçek- 
liklerin sayısı da artmıştır. Bu açıdan Lyotard “postmodern durumu” bütün 
üst-anlatılara karşı kuşkuculuk olarak tanımlar”. Hayatı bütünüyle açıklama 
ve yönlendirme iddiasındaki özgürlük, eşitlik, adalet, evrim, rasyonalizm 
gibi aydınlanma ideallerinin hepsini meta anlatılar olarak adlandırmakta ve 
bu tüm meta anlatıların anlamını yitirdiğini, hiçbir hükmünün kalmadığını 
belirtmektedir”, 

1970”lerin ortalarından itibaren Jean Baudrillard de anlamın hiçleşme- 
sine yol açan postmodem dönem üzerine yazmaktadır”. Kitle iletişimini ve 
doğasını anlamaya çalışan Baudrillard, kitle iletişiminin yeni bir çağı başlat- 
tığını ifade ederek reklamların kişiye özel uzamı sır olmaktan çıkardığını 
belirtmiştir. Gerçekte ise dünya ile bağlantımız yoktur, TV ekranlarından 
bize verileni gerçek sanmaktayız””. Ona göre postmodemlikte reklamcılık, 
medya, enformasyon ve iletişim ağları özsel bir alan (sphere) olmuş ve ör- 
nekçeler, kodlar, taklitçeler ve taklit üst gerçekçiliği (hyperealism) eşyanın 
kullanım değerlerinin ve üretim gereçlerinin yerine geçmiş; yeni postmodem 
evren her şeyi taklitçe kılmaya eğilimli ve taklit edilemeyecek orijinal hiçbir 
şeyin olmadığı evrendir”, 

Postmodem yaklaşımlar denildiğinde kullanılan diğer bir ifade ise 
Derrida” nın “yapıbozum”cu yaklaşımıdır. Derrida için dilin sonsuz metafor- 
lardan oluşması, bir başka gerçekliğe gönderme yapmaksızın konuşma ve 
yazma olanağının olmaması kavramların kendi nesneleriyle ilişkisini sorgu- 
lamak için bir gerekçe olmalıdır””. Modem dil anlayışında yalnızca gösteren 
olarak algılanan kelimeler aslında aynı zamanda -kendileri de başka kelime- 
lerin göstereni olmaktan öteye geçmeyen- gösterilenlerdir ve gösteren ile 
gösterilen arasındaki bu bitimsiz süreç, anlamın bağımsız olarak üretilmesini 
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adeta kilitlemektedir”. Bu durum her metnin, her yoruma açık olduğunu da 
gösterir. Mademki her metin her yoruma açıktır, o zaman her metni yapıbo- 
zuma uğratmak mümkündür. Derrida”nın bu noktada yapı-bozumcu (de- 
constructive) yaklaşımla yapmaya çalıştığı şey hem bir metnin (text) hem de 
baskın-üst konumdaki gösterenin birbirlerine olan karşılıklı bağımlılıklarını 
ortaya çıkarmaktır””. Daha doğrusu, “yapıbozumun amacı herhangi bir met- 
nin kesin bir yorumunun mümkün olduğunun reddini içermektedir”. İşte 
postmodernist anlayış da her şeyi yapıbozuma uğratır. 

Fredric Jameson ve David Harvey”in başını çektiği bazı Marksist dü- 
şünürler de postmodernizmi modernizmden dönemsel bir kopuş olarak gör- 
me eğilimindedirler””. Harvey”e göre kültürel planda postmodernizmin orta- 
ya çıkışı, kapitalist süreçte iki ayrı dönemi temsil eden fordist üretimden 
postfordist üretime geçişle ilgilidir”. Postfordizm, kitlesel üretim yerine 
farklılaşmış üretimi getirmiştir. Farklılaştırılmış üretim tüketici yelpazesini 
genişletmeye yaramıştır. Öte yandan üretimin parçalanarak farklı coğrafyala- 
ra taşınabilmesi ucuz yerel işgücünü kullanabilmeyi olanaklı kılmıştır. İkti- 
sadi arka plan olarak ortaya konan postfordizmin kültürel vizyondaki ifadesi 
ise Harvey”e göre postmodern durumdur. Postmodern durumda gözlenen 
parçalanma, yeniden eklemlenme, eski ile yeninin, popüler olanla elit olanın 
iç içe geçmeleri, gelip geçicilik ve süreksizlik yeni kapitalist düzenin kârlılı- 
ğını arttırarak sürdürmesi için gerekli olan koşullardır”. Bu yeni post-Fordist 
dönem postmodernizm kültürü içerisinde kendi kodlarını bulan yeni tecrübe 
ve duyarlıklar yaratmıştır”. Postmodernizmi zaman-mekân sıkışması olarak 
kavramsallaştıran Harvey”e göre postmodern durumda, 

“Zaman ve mekân deneyimi değişmiş, bilimsel ve ahlaki yargı- 
ların bağıntısı konusundaki güven çökmüş, toplumsal ve entelektüel 
ilginin ana kaynağı olarak estetik etiğe galebe çalmış, imgeler anlatı- 
lara göre üstün bir konuma yükselmiş, gelip geçicilik ve parçalanma 
ebedi hakikatler ve bütünsel politikanın karşısında öncelik kazanmış 
ve dünyayı açıklama çabası maddi ve politik-ekonomik temellendirme- 
ler alanından özerk kültürel ve politik pratikler yönüne kaymıştır” %. 
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Tablo 1: Fordist Modernlik”e Karşı Esnek Postmodernlik 


Ölçek ekonomileri-hiyerarşi- 
türdeşlik-ayrıntılı işbölümü 


Çeşit ekonomileri- demokratik anar- 
şi-çeşitlilik-toplumsal işbölümü 


Paranoya-yabancılaşma-belirti- Şizofreni-merkezsizleşme-arzu- 
sosyal konut-tekelci sermaye göçebe kültürü-girişimcilik 

Amaç- tasarlama- hâkim olma- Oyun- rastlantı- geçicilik- belirsizlik- 
belirlenmişlik- maddi üretim ser- | soyut sermaye- yerelcilik 


mayesi-evrenselcilik 


Üretim-özgün-otorite-mavi yakalı- 
avangard-çıkar grubu politikası- 
semantik 


Reprodüksiyon- eklektizm- beyaz 
yakalı- ticari mantık- karizmatik 
politika- retorik 


Üst teori-anlatı-derinlik-kitle üre- 
timi- teknik ve bilimsel rasyonali- 
te 


Dil oyunları- imaj- yüzey- küçük 
deste üretimi -toplumsal hareketler- 
akıl çeşitliği 
Operasyonel iş yönetimi- bütünsel | Stratejik iş yönetimi- kişisel dil- 
kod-görev tekliği görev çeşitliliği 
Merkezileştirme-bütünselleştirme- | Ademi merkezileşme- yapı bozum- 
toplu pazarlık bireysel sözleşmeler 
Ütopya- dingin sanat- yoğunlaş- Hereopyalar- seyirlik sanat- dağılma- 
ma-uzmanlaşmış çalışma- toplu esnek işçi-bireysel tüketim 
tüketim 


Oluş-epistemoloji- düzenleme- Varlık- ontoloji- deregülasyon- kenti 
kent yenileme- göreli mekan yeniden canlandırma- mahal 


Devlet müdahalesi- sanayileşme- 1 Bırakınız yapsınlar- sanayisizleşme- 
enternasyonalizm- kalıcı- planlı jeopolitik-gelip geçici- şimdi 
zaman 


Kaynak: Harvey, David., Postmodemliğin Durumu, (Çev. Savran Sungur) Metis, 
İstanbul, 1996, s.374-375. 


II. POSTMODERNİZMİN KAMU YÖNETİMİNE 
YANSIMALARI 


A. Postmodern Kamu Yönetimi Anlayışı 


Modern kamu bürokrasileri, ulus devlet yapılanmaları içerisinde 
merkezciliği, hiyerarşiyi, sınırlı katılımı temsil eden yapılar olarak karşımıza 
çıkmaktadır. Postmodernizim ise bu yapıya karşılık merkezden kaçı, çoğul- 
culuğu, bölünmeyi ve parçaların ön plana çıkarılmasını önermektedir. 

Postmodern kamu yönetimi anlayışının ortaya çıkmasına neden olan 
pek çok faktör vardır. Bu açıdan öncelikle ekonomik faktörlere kısaca de- 
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ğinmek yerinde olacaktır, zira bir toplumda köklü dönüşümler yaşanmasının 
altında temel olarak meydana gelen ekonomik olaylar yatmaktadır. Yöne- 
timde modern anlayışın hükim olduğu dönemde 1929 yılında yaşanan eko- 
nomik krizden kurtulabilmek için benimsenen müdahaleci Keynesyen politi- 
kalar ve refah devleti anlayışı, devletin fonksiyonlarını ve görevlerini değiş- 
tirerek arttırmıştır. Bununla birlikte 1973 yılında yaşanan petrol krizi sonrası 
da Fordist üretim tarzının işlevini yitirmeye başladığı görülmüş ve yeni ara- 
yışlara yönelinmiştir. Devletin artan görevlerini yerine getirebilmek için 
yapmış olduğu aşırı harcamalar devlet bütçesini zorlamış ve devletin görev- 
leri, fonksiyonları ve örgütsel yapısı tartışma konusu haline gelmiştir. Bu 
tartışmalar sonucunda etkin bir devletin meydana getirilebilmesi için devle- 
tin yürütme aracı olan kamu yönetimi yapısının klasik modelinden ayrılarak 
yeni bir yapılanmaya geçişi üzerindeki tartışmalar yoğunlaşmıştır. 

Postmodern yönetim düşüncesinin şekillenmesine etki eden diğer bir 
gelişme ise İkinci Dünya Savaşı sonrasında ortaya çıkmaya başlayan ve kla- 
sik liberalizmin yeni bir yorumu olarak görülen, büyük ölçüde ekonomik 
alanda yaşanan krizler sonucunda şekillenmiş ve devletlerin küreselleşme 
karşısındaki değişimlerine düşünsel bir temel oluşturan Yeni Sağ düşüncesi- 
dir”. Yeni Sağ düşünceye göre, kamusal hizmetlerin üretilmesinde ve top- 
luma sunulmasında devletin rolü ve müdahalesi büyük ölçüde sınırlandırıl- 
malı, ekonomik gelişmenin sağlanmasında en etkili yöntemlerden birisi ola- 
rak kabul edilen serbest piyasa ekonomisi etkin bir biçimde kullanılmalıdır”. 
Bu bağlamda yasama organının etkinliğinin azaltılmasına önem verilmiş ve 
devletçi politikaların terk edilerek, yerel düzeyde yönetişimin gerçekleştiril- 
mesine vurgu yapılmıştır. Böylelikle kararların ve kamu politikalarının top- 
luma en yakın örgütler olan yerel düzeylerden başlaması ve yönetim süreçle- 
rinde toplumun ilgili kesimlerinin yer almasının sağlanması hedeflenmiştir”. 

Son olaraksa teknoloji alanındaki, eğitim ve kültür alanındaki geliş- 
meler ve küreselleşmeyle birlikte yaşanan uluslararası etkiler geleneksel 
kamu yönetiminin evrensel kurallarından vazgeçilmeye zorlamıştır. Bu dö- 
nemde bilginin bu kadar rahat ve serbest dolaşımı, halkın beklentilerini art- 
tırmış, hizmet alanlarını çeşitlendirmiş ve halkın yönetime katılma taleplerini 
ortaya çıkarmıştır. Yine teknolojik gelişmeler sayesinde karar alma süreçle- 
rinin hızlanması ve topluma karşı daha fazla sorumluluk hisseden bir yöne- 
tim yapılanmasına doğru bir değişimin gerekliliği ortaya çıkmıştır”. 

Görüldüğü üzere modem yönetim anlayışının yerine getirdiği kamu 
hizmetlerinin kalitesinden genel olarak duyulan hoşnutsuzluk, eğitim düzeyi 
gelişen ve teknolojik imkânları genişleyen toplumun yüksek standartlarda 
hizmet beklentisi, toplumda kamusal olanın etkin olmadığına yönelik inancın 
gelişmesi, mali ve ekonomik krizler, toplumsal beklentilerin karşılanamama- 
sı, karar alma ve politika oluşturma süreçlerinde diğer aktörlere yer veril- 
memesi, kamu harcamalarındaki artışa rağmen hizmet kalitesinin her geçen 
gün düşmesi gibi nedenler, modern kamu yönetimi anlayışının değişimini 
zorunlu kılmıştır”. 
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B. Postmodern Kamu Yönetiminin Temel Değerleri 
1. Post-Bürokratik Örgütlenme 


Postmodern söylemin bürokratik örgütlerdeki olguculuğu reddi, yöne- 
tim boyutunda, modern yönetim düşüncesinin veya bürokratik yönetim mo- 
delinin temelden sarsılmasına yol açmıştır”. 

Modem kamu yönetiminin sembolleşen modeli, Weber'in “bürokrasi” 
olarak adlandırdığı yeni bir örgüt tipidir. 1798 yılından itibaren güç, iktidar 
ve yönetim anlamlarıyla kullanılan bürokrasi, 1836'dan itibaren memurların 
iktidarı anlamını kazanmış, dilimize Fransızca okunuş şekliyle geçmiş ve 
kırtasiyecilik, yazçizcilik gibi olumsuz anlamları da üstlenmiştir”. Bu yeni 
örgütlenme şeklinin esaslarını belirlerken Weber, 20.yüzyılın başında Avru- 
pa'da yaşanan değişmeler ve sorunları gözlemlemiş; gerek kamu gerekse 
özel sektör için en üstün, etkili ve verimli örgütlenme biçimi olarak bürokra- 
tik yönetim modelini öngörmüştür. 

VVeber”e göre bürokrasinin özellikleri şu şekilde belirtilebilir”” 

e (Bürokratik yönetim sisteminde personel verimli ve etkili çalışa- 
bilmesi için, kurallara sıkı bir şekilde bağlı kalarak hareket etme- 
lidir. 

e Bürokraside memur, makinenin dişlisi gibidir, örgütün bir parça- 
sına uyan ve bu amaçla kullanılan standart ve kişisel olmayan bir 
varlıktır. Bu nedenle memur, bürokratik sistemin işleyişine mü- 
dahale ederek bireysel olarak düzeltme yapma imkânından büyük 
ölçüde mahrumdur. 

e Bürokrasi, rasyonel düzenlemelere göre işleyen bir mekanizma 
değildir. Bürokraside keyfi ve taraflı olarak konulmuş kurallar 
bulunmaktadır. 

e Bürokratik örgütlerde resmi yapı her şeyi ifade etmez. Uygula- 
mada memurların kendi aralarında geliştirdikleri, tutum, davranış, 
anlayış ve geleneklerin oluşturduğu gayrı resmi yapı, formel ya- 
pının yerini almakta ya da onu alt üst etmektedir. 

e Bürokratik örgüt yapısı otoritenin üstlerde oluşmasına imkan sağ- 
lamakta, orta ve alt kademe yöneticilerinin inisiyatif kullanmala- 
rına olanak tanımamaktadır. 

e (Bürokrasi rutin hale dönüşen bir görev ve işleyiş düzenine daya- 
nır. 

e Bürokraside personelin etkinlik ve verimlilik amacıyla konulmuş 
bulunan bürokratik kural ve teknikleri kullanmak suretiyle so- 
rumluluktan kaçmaları mümkündür. 

Görüldüğü gibi temel olarak iş bölümü ve uzmanlaşma, örgüt içinde 
katı bir hiyerarşi, disipline olmuş bir yapı, rasyonellik ve hukukun üstünlü- 
güne dayalı bir yönetim biçimi olan bürokratik örgütlenme modeli; önceden 
belirli olan işin yerine getirilişindeki süreç ile görev ve sorumluluklar saye- 
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sinde örgütlerin hedeflerine varmalarındaki en etkili yöntem olarak görülmüş 
ve uzun yıllar tüm dünyada kamu yönetiminin örgütlenme biçimi olarak 
temel alınmıştır. Ancak günümüze gelindiğinde bürokrasi sözcüğü olumsuz 
anlamda kullanılan bir sözcük olarak karşımıza çıkmaktadır. 

Bürokrasinin olumsuz yönleri temel olarak şu şekilde sıralanabilir”: 

e (Bürokratik yapının işleyiş amacıyla çalışanlarının amaçları ara- 
sındaki uyumsuzluk ve yapının getirdiği verimsizlik ve yavaşlık, 

e (Bürokratik yapının teknoloji ve yeniliklere karşı direnci ve buna 
bağlı olarak çalışanlarının gösterdiği direnç, 

e Hiyerarşik yapının fazlalılığı nedeniyle aşırı denetim ve sonucun- 
da işlemlerin uzun zaman alması, 

e (o Toplumsal ihtiyaçlara cevap vermede yavaşlık ve yetersizlik, 

e Sistemin varlığının çalışan bireylerin varlığından önce gelmesi 
neticesinde çalışanların sorumluluktan kaçması ve her sorunu sis- 
temin sorunu olarak yansıtması, 

e (Bürokratik yapı içerisinde ast-üst ilişkisinin sertliği ve bunun so- 
nucunda artan kırtasiyecilik ve verim düşüklüğü. 

Bürokratik örgütlerin ussalcı, merkezi, evrensel kuralları içeren hiye- 
rarşik yapısı ve sıkı kontrol sistemi bireyler üzerinde aşırı sınırlama ve baskı 
getirerek onları örgütten soyutlamaya neden olmaktadır. Bu nedenle bireyler 
örgüte bağlılık sorunu yaşamakta ve örgüt-birey ayrışması ortaya çıkmakta- 
dır. Bu şekilde salt bir görev olarak görülen işlerde örgüte aidiyet duygusu 
olmadan ve çalışanların yaratıcılıkları ve yetenekleri törpülenerek verimlilik 
düşüşüne yol açılmaktadır. Bunun yanında uzun zaman alan karmaşık prose- 
dürler, hizmetten yararlananları güç duruma düşürmekte, onları işlemlerin 
kolaylaşması için rüşvet vermeye ya da aracı kullanmaya yöneltmektedir”. 

Weber'in bürokrasi modeli, yirminci yüzyılda önemli roller üstlenmiş 
ve geleneksel yönetim anlayışına temel teşkil etmiş olsa da, değişen dünya 
koşullarına ayak uyduramayarak önemini kaybetmiş ve kötü yönetilişin, 
verimsizliğin, hantallığın, kırtasiyeciliğin ve aşırı merkeziyetçiliğin en 
önemli nedeni haline gelmiştir”. Nihayetinde 20.yüzyılın son çeyreğinde 
küreselleşmenin de etkisiyle tüm dünyada yaşanan gelişmeler sonucu kamu 
yönetiminin değişen ihtiyaçlara cevap verememesi Weber'in bürokrasisinin 
sorgulanmasına neden olmuştur. Bu şekilde kamu yönetiminde ve bürokrasi 
anlayışında ortaya çıkan değişimler sonucu post-bürokrasi, kendi örgüt yapı- 
sını yaratmıştır. 

Bu yeni yapı Weber'in ideal bürokratik yapısı, rasyonel bir mekaniz- 
ma ve yeni iletişim ağları ile demokrasinin bir karışımıdır”*. Karar verme 
yetkisinin kamudaki alt kademelere ve yerel birimlere aktarılmasıyla kamu- 
da kaynak israfı, hantallaşan bürokratik süreçler ve fazla harcamaların önüne 
geçerek verimsizlik önlenebilmektedir. Böylelikle aynı zamanda karar ve 
uygulama konusunda daha fazla cesaretlendirilmiş çalışanlar, daha özgün ve 
daha rahat hareket edebilmektedir”. Takım çalışması, çalışanların özerkliği, 
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birlikte karar verme bu açıdan post-bürokratik özellikler olarak karşımıza 
çıkmaktadır. 

Post-bürokratik yapı, geleneksel yönetim modelinden farklı olarak, 
yönetimin sadece yapı ve işleyişinde değil, aynı zamanda vatandaşlarla ve 
sektörlerle olan ilişkilerinde de yeni bir model ortaya koymaya çalışmıştır”. 
Devlet-bürokrasi, devlet-vatandaş ve son olarak bürokrasi-vatandaş ilişkile- 
rinde köklü değişimlere neden olmuştur””. Vatandaşlara devletin bakış açısı- 
nı ve vatandaşların devletten hizmet beklentilerini, bunların maliyeti ile su- 
numunu şeffaflık ve hesap verilebilirlik ilkeleriyle bağlı olarak sorgulaya- 
bilme şeklinde bir yapı öngörmüştür. 

Tüm bunlardan hareketle post-bürokratik yapıların özellikleri şu şe- 
kilde sıralanabilir:”” 

e Kurallar yerine adet haline gelmiş diyaloglarla fikir birliği esası- 
na dayanan; örgütsel aktörlerin birbiriyle karşılıklı bağımlı oldu- 
ğu, güven ilişkisine dayanan ve örgütsel kontrolün hiyerarşi yeri- 
ne, aynı bir orkestrada olduğu gibi ortak değerler üzerine bina 
edilmiş paylaşılan misyon yoluyla sağlandığı bir çalışma ortamı, 

e Resmi makamı kullanmak yerine liderlik ve ikna ederek etkileme, 

e Dar şahsi menfaatler veya departmantal ilgiler yerine karşılıklı 
dayanışma ve ortak güven üzerine kurulu etkileşim, 

e Resmi görev tanımları ve kurallar yerine örgütsel misyona dair 
güçlü vurguda entegrasyon, 

e Bilgi saklama ve biriktirme yerine bilgi paylaşımı, 

Resmi kurallar yerine prensipler üzerine kurulu hareket ve örgüt- 
sel davranış, 

e Formel emir-komuta zinciri içinde çalışma yerine belli bir proje 
ya da problem üzerine kurulu müzakere ve iletişim, 

e Grubun dışındakileri içeri almayı ve içindekileri dışarı çıkarmayı 
tolere eden gevşek örgütsel çizgilerin izole bölümlenmiş organi- 
zasyona tercihi, örgüt içinde ve örgütler arasında personel hare- 
ketliliğinin fazla olması, 

e Katı objektif kriterler yerine performansın belirlenmiş standartları 
ve açıklık politikası üzerine kurulu değerlendirme, kıyaslama ve 
promosyon. 

Post-bürokrasinin ortaya çıkardığı yeni örgüt formları ise şu şekilde 

belirtilmiştir”: 
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Tablo 2: Post-bürokratik Örgüt Formları 


Post-bürokratik 
Örgüt Formları 


Sınırsız 
(Boundaryless- 
barrier-free) 


Hayalet/İçi 
Boşaltılmış 
(Hollovv) 


Modüler (Modular) 


Post-bürokratik Örgüt Form Tanımları 


-Kanter'in (1989) sınırsız örgütü, "üyeliğe, birimsel 
kimliğe, görev sorumluluğuna ilişkin kuralların 
belirsizliğinin yaşandığı örgüt" şeklinde tanımladığı 
görülmektedir (Minner ve Robinson, 1994: 347). 
-Sınırsız örgütün yeteneği ile paylaşılan hedefler 
oluşturulmakta, işbirlikçi davranışı kolaylaştırmak 
için ortak zemin bulunmakta ve kültürel oryantas- 
yon ile işlevsel ve örgütsel hedeflerin ayrımları 
arasında köprü kurulması sağlanmaktadır (Devanna 
ve Tichy, 1990: 465). 

-Ashkenas vd.”ne göre (1995), değişim hızı dikkate 
alındığında, sınırsız örgütte, büyüklük, rol açıklığı, 
uzmanlaşma ve kontrol özelliklerinin, hız, esneklik, 
birleşme ve inovasyon ile yer değiştirdiği görül- 
mektedir (Falk, 2001: 16). 

-Liderler, sınırsız örgütleri, kendilerini sınırlayan 
duvarlardan kurtulmaları ve uygulayacakları yöne- 
timin mantığını iyi kavrayarak, etkin ve rekabetçi 
örgütler olmalarını sağlamak açısından yönlendire- 
bilmektedirler (Ashkenas, 1999: 11). 


-Hayalet örgütler, öngörülebilen gelecek için haya- 
tın bir gerçeği olarak kabul edilmektedirler (Pastin 
ve Harrison, 1987: 54). 

-İşlem tabanlı olarak, geçici çevrelerde rekabet eden 
hayalet örgüt formu, müşteri odaklı davranarak, 
işlemsel ilişkilerini, müşterilerini, ihtiyaç duydukla- 
rı ürün ve hizmetler ile buluşturmak amacıyla kul- 
lanmaktadırlar (Piercy ve Cravens, 1995: 19). 

-Kârı maksimize etmek ve örgüte daha fazla değer 
kazandırmak adına oluşturulan hayalet örgütler, 
üretim faaliyetlerinin merkezden başka yerlere akta- 
rılması ile ortaya çıkmaktadırlar (Anand ve Daft, 
2007: 334-335). 

-Örgüt sistemlerinin, gevşek formların, sıkı ve hiye- 
rarşik olanlarla yer değiştirmeye başlamaları ile 
birlikte, giderek modüler hale geldikleri belirtil- 
mektedir (Schilling ve Steensma, 2001: 1151). 
-Modülerite, kompleks ürün ve süreçlerin, verimli 
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Sanal (Virtual) 


Adhokratik 
(Adhocratic) 


Teknokratik 
(Technocratic) 


Klan (Clan) 


şekilde örgütlenmeleri için kullanılan strateji olarak 
ifade edilmektedir (Baldvvin ve Clark, 2003: 150- 
151). 

-Modüler örgütler, uygun parçaların (lego parçaları) 
birleştirildiği, süreçlerin farklı birimler tarafından 
yapıldığı, birimler arası entegrasyonda liderliğin 
rolünün büyük olduğu sistemler olarak tanımlan- 
maktadırlar (Anand ve Daft, 2007: 337). 

-Modüler örgütler, küçük birimlerin, büyüyen örgüt 
içinde kullanılmaları ile gerçekleşen ayrışmanın 
kaldıracı olarak kabul edilmektedirler (Benassi, 
2009: 163-164). 


-Maliyetlerin ve yeteneklerin paylaşılmasını sağla- 
yan, küresel pazara girmeyi mümkün kılan ve örgü- 
tün rekabet gücünü artıran örgütler sanal örgüt ola- 
rak tanımlanmaktadırlar (Dess, 1995: 11). 

-Sanal örgütlerin, aynı içsel kaynaklara sahip ola- 
rak, kaynaklarının ve yeteneklerinin örgüt sınırları 
dışında kullanılması ile dikey ve hiyerarşik örgüt- 
lerden daha başarılı oldukları kabul edilmektedir 
(Gallivan, 2001: 281). 

-Ayrı kuruluş olarak, somut bir görüntüsü bulun- 
mayan sanal örgütün, hedefleri başarmaya adanmış 
amacı ve kaynakları olması ile gerçek gibi algılan- 
dığı anlaşılmaktadır (Anand ve Daft, 2007: 339). 


-Mintzberg'in (1979) ortaya koyduğu adhokratik 
örgüt formunda; düşük düzeyde biçimselleşme, daha 
yatay hiyerarşi, belirsiz roller, temel güç sahipleri 
haline gelen uzmanlaşmış takımlara duyulan güven, 
işgören-işbirliği-yoğun iletişim ve demokratik değer- 
ler bulunmaktadır (Travica, 1998: 1227-1228). 
-Teknokratik örgütler, özellikle bilgisayar merkezli 
olarak çalışılan farklı iş yerlerinde, uzman olmayan 
(mavi yakalı veya beyaz yakalı) kesim ile uzman 
olanın (idari/profesyonel) birlikteliklerinin belirgin 
hale geldiği örgütler olarak ifade edilmektedirler 
(Burris, 1989:14). 


-Klan, bürokrasinin başarısız olmasıyla, aşırı belir- 
siz performans değerlendirmesine bağlı olarak orta- 
ya çıkan ve uygun hedef yaratmayı sağlayan tek 
aracı form olarak ifade edilmektedir. (Quchi, 
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1980:137). 
-Klan, gücünü, üye sadakatinden ve bağlılıktan alan 


örgüt formu şeklinde tanımlanmaktadır (Scherer, 
1988: 481). 


-Heterarşik örgüt formları, bilgi yaratımının daha 
hızlı olduğu, varlıkların, yeteneğin, liderliğin örgüt 
Heterarşik içinde dağıtıldığı, iletişimin yatay ve koordinasyo- 


(Heterarchical) nun informal ve ağ tabanlı olarak gerçekleştiği 
formlar olarak nitelendirilmektedirler (Hedlund, 
1989: 1994). 


2. Devletin Küçültülmesi 


Postmodern kamu yönetimi anlayışı, geleneksel yönetim anlayışının 
temel değerlerinden birisi olan müdahaleci devlet anlayışını reddederek, 
devletin daha küçük bir örgüt haline gelip iş yükünü azaltması, bu şekilde 
daha etkin ve hızlı hareket etmesi gerektiğini ve piyasa merkezli yeni bir 
anlayışın benimsenmesini telkin eder. Zira her alana dahil olmaya çalışan 
devletin etkin olmadığı ve olmayacağı görüşündedirler. 

Devletin küçültmesinde üç yol izlenmektedir: birincisi, özelleştirmey- 
le devletin ekonomik alandaki görev ve fonksiyonlarının mümkün olduğunca 
özel sektöre devredilmesi, ikinci olarak devletin bir kısım görevleri, demek, 
vakıf, araştırma merkezleri gibi kâr amacı gütmeyen üçüncü sektöre bırak- 
ması, üçüncüsü ise kamu hizmetlerini mümkün olduğunca yerinden yönetim 
birimlerine devretmektir””. 


3. Vatandaş Odaklılık/ Müşteri Odaklı Yönetim 


Geleneksel kamu yönetiminin hâkim olduğu dönemde vatandaştan zi- 
yade devlet ön plana çıkmakta, vatandaşın haklarından çok ödevlerinin 
önemli olduğu bir yapı gözlenmektedir. Esasında bakıldığında “vatandaşlık” 
ve “vatandaşın hakları” modem dünyanın sunmuş olduğu bir kavramdır. 
Ancak modem kamu yönetiminin “yurttaş” tasarımı devletin ideolojik ve 
bürokratik aygıtları karşısında daha edilgen, kamu karşısında kitlesel bir 
“öznedir”. Oysa post-modern kamu yönetiminde vatandaş devleti biçimlen- 
diren, aktif rol alabilen, hesap sorabilen, katılımcı bir “bireydir”””. Buna göre 
devletin her yaptığını, sunduğu hizmeti kabul eden ya da etmek durumunda 
bırakılan bir toplum yapısı terk edilmiştir. 

Özel sektöre özgü bir ilke olan müşteri odaklı yönetim anlayışının, 
kamu yönetimi alanında da etkin bir biçimde uygulanmaya başladığı görül- 
mektedir. Müşteri odaklı yönetim anlayışı, kamuda vatandaşların gerçek 
ihtiyaç ve taleplerinin tespiti ile bu talep ve ihtiyaçların öncelik sıralamasının 
yapılmasında oldukça büyük önem taşımaktadır. Çünkü günümüzde, bireyle- 
rin ve toplumların talepleri, her geçen gün hızla değiştiği gibi, kamunun 
elinde bulundurduğu, kamusal kaynaklar da giderek daralmaktadır. Bu ne- 
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denle kamusal kaynakların, çok daha etkin ve verimli bir biçimde, toplumun 
öncelik sıralamasına uygun olarak kullanılması bir zorunluluk haline gel- 
mektedir. Bu bağlamda her geçen gün artan taleplerle, giderek azalan kamu 
kaynakları arasındaki hassas dengenin kurulması, ancak müşteri odaklı bir 
yönetim anlayışının benimsenmesi ile mümkün olacaktır”. 


4. Yönetimde Açıklık 


Yönetimde açıklık 20.yüzyılın ikinci yarısından itibaren gelişmeye baş- 
lamış ve devletin sosyo-ekonomik ve kültürel alana müdahalesindeki artışlar, 
yönetimdeki yozlaşma ve yolsuzluklar ile eğitim düzeyi ve teknolojideki de- 
ğişmeler açıklık düşüncesinin olgunlaşmasına katkıda bulunmuştur”. 

Gizlilik ve resmi sır, vatandaşların bilgi ve belgelere ulaşmasını engel- 
lediği gibi, onların karar alma ve politika oluşturma süreçlerinden de haber- 
siz olmalarına neden olmuştur. Bu bağlamda birçok karar veya kamu politi- 
kası toplumun talep ve ihtiyaçlarını dikkate almadan, ilgili kesimlerin katı- 
lımına yer vermeden, doğrudan doğruya devlet tarafından oluşturulmuştur”, 
Yönetimde açıklık ilkesi ise yönetim ile yönetilenler arasında daha iyi basit 
ve güvenli bir bağ kurmaya, aradaki mesafeleri kaldırmaya, diyalog yoluyla 
çatışmaları önlemeye, anlaşmazlıkları azaltmaya ve yönetimde etkinlik ve 
verimliliği artırmayı sağlar. Öte yandan halkın kamu hizmetleri konusundaki 
aksaklıkları ve taleplerini gerçek anlamda tespit etmeye imkân sağlamıştır. 

Yönetimde açıklık ilkesinin bir diğer katkısı da bilgi edinme hakkının 
gelişimine yardımcı olmasıdır. Bilgi edinme hakkının gelişimi ve bu hakkın, 
devletlerce benimsenmesi, halkın yönetime yönelik ilgisini arttırmıştır. Bu 
durum, Кати politikalarının belirlenmesinde tek taraflı hareket etmek yerine, 
ilgili aktörlerin de katılımını sağlayarak müzakereci bir ortam yaratmaktadır. 
Böylece kamunun yönetilmesinden, kamunun yönetimine doğru bir geçiş 
süreci ortaya çıkmıştır“). 

Tüm bu bilgiler ışığında her iki yönetim anlayışı arasındaki keskin ay- 
rımları şu şekilde gösterebiliriz: 


Tablo 3: Modern- Postmodern Kamu Yönetimi 
İlkelerinin Karşılaştırılması 


POSTMODERN | 


1.Uzun dönemli kazanç amacı 
2.Esnek üretim 

3.Çalışan bir yatırımdır 
4.Yatay planlama 

5.İç ve dış müşteriye önem 
verme 

6.Planlama bozukluk ve kafa 
karışıklığına yol açar 


—— 


1.Kısa dönemli kazanç amacı 

2.Kitle üretimi 

3.Çalışan bir maliyet unsurudur 
Planlama | 4.Dikey planlama 


5.Yukarıdan aşağıya planlama 


6.Planlama düzen kurmanın 
aracıdır 
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1.Çalışma takımları, birden fazla 
alanda becerikli iş gücü 


2.İşçi-yönetici işbirliği 


1.Tek adam, tek iş ve 
uzmanlaşılmış işler 


2.İşçi- yönetici kavgası 


3.Bölümlerin farklılığı 500 
4 Büyük daha ividi belirsizleşen sınırlar 
200 4.Düz daha iyidir 


5.Homofenlik kuvvettir 

6.Üst yönetim son sözü söyler & 

farklılık tolere edilebilir 

7.Verimlilik; uzmanlaşma, 

resmileşme, rutinleşme, : . 
ə resmileşme, rutinleşme, 

bölünme ve çalışanların 


bölümlendirilmesi ile artar Bölünme ve çalışanların 
bölümlendirilmesi ile azalır 


Örgütleme 5.Farklılık kuvvettir 


6.Çok seslilik ve farklılığın esas 
olması 


7.Verimlilik, uzmanlaşma, 


1.Otorite takım liderlerine 


1.Otorite hiyerarşik üsttedir 
2.Dışsal ödüller ve cezalar 
3.Her yerde gözetleme 
mekanizmaları 

Etkileme 4.Kadınlar erkeklerden, 
azınlıklar çoğunluktan daha az 
ücret alıyor 


bırakılmıştır 

2.İçsel, güçlendirilmiş, 
sahiplenilmiş iş süreci 
3.İnsanlar kendi kendilerini 
disipline ediyor 

4.Kadınlar ve azınlıklar eşit 


ücret al 
5.Beyaz ve erkek temelli söylem чое AIVOT 


; ИРКИН 5.Çoğulcu söylem 
бреу иран 6.Takım temelli inisiyatif 


1.X yada Y teorisi əə ; 
2.Merkezi, pek çok kademe ve 7: ны (Шанай 


чч 7 | kezilik 2.Desantralize, az alt kademe ve 
önetme .Patron ve amir merkezili yaygın haberleşme 
ve 4.Beyaz ve erkeklere daha kolay 3.İnsan-merkezlilik 


Liderlik kariyer 

5.Personele ne yapmaları 
gerektiğini her defasında 
söyleme 

1.Merkezi kontrol 1.Desantralize kontrol 

2.Kontrol amirlerin işidir 2.Kalite kontrolü herkesin işidir 
3.Mikro gözetim 3.Karşılıklı gözetim 
4.Bürokratik kurallar 4.Bürokrasinin azaltılması 
5.Piramidin tepesini eğitme 5.Herkesi eğitme 

6.Süreç kriteri ile ölçme 6.Sonuç kriteri ile ölçme 
7.Bilgiyi gizleme 7.Bilgiyi yayma 
8.Korkuya dayalı kontroller 8.Kendi kendini kontrol 


4.Kadın ve azınlıklara da kariyer 
şansı 
5.Personele vizyon verme 


Kontrol 
Etme 


Kaynak: Boje ve Dennehy, “Managing in the Postmodern World” (First Edition), 1993, 
hitp://buşiness,ımsu.edu/-dbole/mpv-chapl.himl “ den aktaran Bünyamin Dağ, “Kamu Yöne- 
timinin Geleceği” , Yüksek Lisans Tezi, İstanbul Medeniyet Üniversitesi Sosyal Bilimler 
Enstitüsü, Haziran 2012, s.125. 
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Ш. TÜRKİYE'DE POST-MODERN KAMU 
YÖNETİMİ UYGULAMALARI 


Buraya kadarki çalışmamızda postmodern kamu yönetimi anlayışını 
ayrıntılı bir şekilde inceledikten sonra bu bölümde Türkiye”de bu anlamda 
gerçekleştirilen bazı uygulamalara değinilecektir. 


A. E-Devlet 


Postmodern kamu yönetimi yeni bir devlet—vatandaş ilişkisinin kurul- 
duğu ve eskisinden tamamen farklı bir devlet—yurttaş modelidir”. Bu yeni 
modelde devletin rolü, büyüklüğü ve vatandaşa hizmet sunumunda kullandı- 
ğı yöntemler değişmeye başlamıştır. Bu değişiklik bilgi ve iletişim alanında- 
ki teknolojik olanakların kamu idarelerindeki işlerin yürütülmesinde kulla- 
nılması şeklinde olmuştur. Kamu internet sitelerinin devlet ile vatandaş ara- 
sındaki dolaysız iletişim ve etkileşimi sağlayan pencereler olarak önemi 
artmıştır’. Yaşanan değişimi şu şekilde görmek mümkündür: 


Tablo 4: Sanayi Çağı Devleti ile İnternet Üzerindeki 
Devletin Karşılaştırılması 


SANAYİ ÇAĞI DEVLET İNTERNET ÜZERİNDEKİ 
ANLAYIŞI DEVLET ANLAYIŞI 


Bireye hizmet ve toplumun 


Bürokratik kontroller 5 на : 
güçlendirilmesi 


İzole edilmiş idari fonksiyonlar 


Entegre kaynak hizmetleri, açık ve | 


şeffaf devlet 
Kâğıt işi ve dosyalama Elektronik hizmet teslimatı 
Zaman tüketen süreçler Hızlı seri iş süreçleri 
| Elle düzenlenen finansal sözleşmeler Elektronik form transferi (EFT) | 
Garip raporlama sistemleri Bilgiye esnek erişim 


Bağlantısız, birbirinden kopuk bilgi Bütünleşmiş ağ çözümü 


teknolojileri 
Her dönem idareci seçimi Gerçek, katılımcı ve sürekli demokrasi 
Devlet-vatandaş anlayışı Devlet-müşteri anlayışı 


Kaynak: Members.tripod.com,10.11.2015. 


Bu bağlamda en genel tanımıyla devlet hizmetlerinin en kolay ve en 
etkin yoldan, kaliteli, hızlı, kesintisiz ve güvenli bir şekilde elektronik or- 
tamda sunulması“ anlamına gelen e-Devlet uygulaması, bilgi ve iletişim 
teknolojileri alanında Batı dünyasında yaşanan gelişmelere paralel olarak, 
ülkemizde de uygulanmaya başlamıştır. Böylelikle birçok kamu kurumunda 
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bilgi işlem merkezleri ve internet siteleri oluşturulmuş, bilgiler bilgisayar 
ortamında depolanmaya başlanmıştır. 

e-Devlet kavramı, devlet işlemlerinin elektronik ortama aktarılması 
gibi gözükse de asıl anlamı daha derin olup elektronikleşme sadece araçtır. 
Bu teknolofiler kullanılarak amaçlanan daha şeffaf, hesap verilebilir, daha 
ucuz, vatandaşa daha yakın, istedikleri an belli bilgilere ulaşma imkânı tanı- 
yan ve bürokrasiyi azaltarak daha iyi çalışması hedeflenen bir devlet biçimi- 
dir. 

Kısaca belirtmek gerekirse e-devlet uygulamalarıyla ulaşılmak istenen 
amaçlar şu şekilde sıralanabilir“: 

• Şeffaf devlet vizyonuna ulaşılması, 

• Vatandaşın devletle olan işlerini çok daha hızlı halledebilmesi, 

• Kamusal hizmet birimlerinin verimli olmasının sağlanması, 

• Kamu kurumları arasında bilgi bütünlüğü sağlanarak, her türlü suiis- 
timalin önlenmesi, 

e Bireylerin kamu hizmetinden her an yararlanmasının sağlanması, 

e Kamusal hizmetlerin yaygın ve erişilebilir hale getirilmesi, 

eHizmet üretim ve yönetim sürecinde vatandaşın istek ve eğilimlerinin 
daha etkin değerlendirilmesi ve katılımcı yurttaşlığın önünün açılması, 

• Devlet kurumlarının daha verimli işlemesinin sağlanması. 

Bu açıdan baktığımızda Türkiye'de devletin e-dönüşüm çalışmaları 
AB ile artan ilişkiler sonucu hız kazanmaya başlamıştır. Bu süreçte önemli 
sayılabilecek bazı oluşumlar şöyle sıralanabilir“: Dünya Bankası (1993): 
Türkiye Bilişim ve Ekonomik Modemizasyon Projesi, Ulaştırma Bakanlığı- 
TÜBİTAK (1999): TUENA Türkiye Ulusal Enformasyon Altyapısı Ana 
Planı, DTM (1998-2002): E-ticaret Koordinasyon Kurulu, Başbakanlık 
(1998-2002): Kamu-Net, Türkiye Bilişim Şurası(Mayıs 2002), Başbakanlık 
(2001-2003): E-Türkiye girişimi, DPT-BTD (2003): E-Dönüşüm Türkiye 
Projesi. 

1993 yılındaki Dünya Bankası'nın Türkiye Bilişim ve Ekonomik Mo- 
demizasyon Projesi ile Türkiye ilk defa internetle tanışmıştır. Ardından yu- 
karıda bahsedilen planlar ve kararlarla çok hızlı bir dönüşüm ve yayılma 
sürecine girilmiştir. 1998 yılına gelindiğinde ise Başbakanlık tarafından 
oluşturulan ve 2002'de göreve başlayan Kamu-Net Teknik Kurulu'nun 
önemli görevlerinden başlıcası bilgi toplumuna geçiş sürecinde bilgi ve ileti- 
şim teknolojilerinin olanaklarından yararlanarak devletin etkin, şeffaf, gü- 
venli, hızlı ve kesintisiz hizmet sunacak kurumların sanal ortama taşınmasını 
sağlamak ve devlet ile vatandaş arasındaki ilişkileri elektronik ortamda yü- 
rütmek için elektronik bir devlet portalını oluşturmaktır"”. Başbakanlık ge- 
nelgesiyle oluşturulan “Kamu Net Teknik Kurulu” gerek e-Avrupa gerekse 
e-Türkiye çalışmaları doğrultusunda e-devlete geçiş süreci ve vizyonunun 
oluşturulmasında önemli bir yer tutmaktadır”, 


POST MODERN KAMU YÖNETİMİ 559 


Türkiye”nin 15-16 Haziran 2001”de gerçekleştirilen Avrupa Birliği li- 
derler zirvesinde “E-Avrupat” projesine imza atması ve bu süreç içinde yer 
alması bu planın ülkeyi değişime zorladığının göstergelerinden biridir”? ve 
bundan sonra Başbakanlık tarafından “e-Türkiye" çalışmaları başlamıştır. 
Çalışmalar kapsamında bu dönem içinde birçok proje planlanmış ya da uy- 
gulamaya konulmuş olmakla birlikte bunlardan en önemlisi “E-dönüşüm 
Türkiye Projesi” dir". Önceki projelere nazaran daha somut bir adım olarak, 
AB'ye uyum sürecinde dâhil olunan ve bir önceki proje olan Kamu-Net Pro- 
jJesi'nin yerine geçmiş “e-Dönüşüm Türkiye Projesi”, AB'nin bilgi toplumu 
olma yolunda belirlediği hedeflere uygun olarak, 2003 yılında başlatılarak 
birçok kamu hizmetinin elektronik ortamda sunumu öngörülmüştür. 

“e- Dönüşüm Türkiye Projesi” ile Türkiye Cumhuriyeti hem toplum- 
sal, hem siyasal, hem ekonomik hem de kültürel anlamda bilgi ve iletişim 
teknolojilerini kullanan ve bilgi odaklı bir ekonomik yapıyı benimseyen bir 
dönüşüme tâbi tutulmuş; altyapı planlamaları ve erişim düzenlemeleri yapı- 
larak, mümkün olan her türlü kurum ve eylemin de elektronik ortamda işler- 
lik kazanması ve elektronik sistemlerin yaratılması hedeflenmiştir”. 

Bu bağlamda e-dönüşüm kapsamında geliştirilmeye başlanan proje- 
lerden bazıları MERNİS, SAY(2000i), VEDOP I-II, POLNET, GİMOP, 
MEDULA, UYAP olarak sayılabilir”. Bu projelerden kısaca bahsedecek 
olursak: 

MERNİS: e-devlet uygulamalarının en başında bahsedilmesi gereken 
ve tamamlanması yaklaşık 30 yılı bulan Merkezi Nüfus İdaresi Sistemi, va- 
tandaşların kimlik bilgilerini ortak bir veri tabanında toplanmasını ve verile- 
cek bir kimlik numarası ile bu bilgilere yetkili kurumların erişimini öngör- 
mektedir”. Bu proje sayesinde MERNİS еп alınabilecek bilgiler farklı ka- 
mu kurumları tarafından tekrar üretilmeyecek ve böylece bu iş için harcana- 
cak zaman, teknik araç-gereç ve iletişim harcamalarından tasarruf edilebile- 
cektir. 

POLNET: 2002 yılı başından beri kullanılan POLNET”in amacı poli- 
sin görev gereği ihtiyaç duyduğu tüm bilgilere en hızlı yoldan ve güvenilir 
bir şekilde ulaşmasını sağlamaktır. Bu projeyle ayrıca, bürokrasiyi azaltmak, 
maliyetleri düşürmek, vatandaşa ihtiyaç duyacağı bilgiye ulaşma olanağı 
vermek, pasaport ve ruhsat benzeri işlemlerin çevrimiçi yapılabilmesi amaç- 
lanmaktadır. Proje sayesinde; bilgiye hızlı ulaşımla gözaltı süresi kısalmış, 
trafik denetimleri hız kazanmış, vatandaşlarımızca trafik ceza puanını inter- 
net üzerinden öğrenebilme olanağı getirilmiş, pasaport belgesinin 1 gün 
içinde alınabilmesi sağlanmış, sürücü belgesi ve araç ruhsat belgelerinin 
alım süreleri kısalmıştır ”. 

VEDOP I-II: İlki 1998 yılında ikincisi 2004 yılında başlatılan Vergi 
Dairesi Otomasyon Projesi ile amaçlanan tahakkuk, tahsilat, borç sorgulama 
gibi vergi dairesi işlemlerinin bilgisayar ortamında yapılmasını sağlayarak 
çalışanlar açısından iş yükünü azaltmak, verimlilik ve etkinliği artırmak; 
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vatandaşa ve iş dünyasına ise daha hızlı hizmet verebilmek, vergi numarala- 
rını, borçlarını, ödemelerini vs. internet ortamından takip edebilmek gibi 
kolaylıklar sunarak bürokrasiyi, gereksiz kırtasiye harcamalarını azaltmaktır. 

SAY2000i: Maliye Bakanlığı tarafından 1985 yılında başlatılan Say- 
manlık Otomasyon Profesi, tüm verilerin ortak bir tabanda toplanarak devlet 
hesaplarının izlenebilmesi amacıyla 2000 yılında yerini Say2000i Projesi'ne 
bırakmıştır. Bu proje ile devletin gelir-gider hesaplarını yapan saymanlıklar 
otomasyona geçirilmiş, merkezle ve birbirleriyle sürekli iletişimleri sağlan- 
mıştır. Ayrıca projeyle tüm kamu çalışanlarının personel ve maaş bilgilerinin 
merkezi bir veritabanında tutulması olanaklı hale gelmiştir. Projenin sağladı- 
ğı faydalar; kamu harcamalarında azami tasarrufun sağlanabilmesi, kamu 
hesaplarında şeffaflığın geliştirilmesi, bütçe ödeneklerinin zamanında ve 
ihtiyaca göre dağıtılması, sonuçların gecikmelere meydan vermeden günlük 
olarak izlenmesi şeklinde tanımlanmıştır”. 

YERELBİLGİ: TODAİE(Türkiye ve Ortadoğu Amme İdaresi) tara- 
fından İçişleri Bakanlığı'nın önerisi ile 2001'de oluşturulan Yerel Yönetim- 
ler Bilgi Tabanı Projesi; yerel yönetimlerle ilgili olan verileri elektronik 
ortamda toplayarak, bu verilerin politika geliştirme ve karar alma sürecine 
yardımcı olacak şekilde derlenmesi ve bunların analitik sorgulamaya tabi 
tutulmasını hedeflemektedir“. Yerelbilgi Projesi ile mahalli idarelerle ilgili 
kurumsal bilgiler ve yürütülen yerel hizmetlere ilişkin verileri internet orta- 
mında toplamak aynı zamanda kurumlar, iller ve ülke düzeyinde bir analiz 
yapmayı da sağlayacaktır. Aynı doğrultuda, toplanacak bilgilerin kamu ku- 
rum ve kuruluşlarının yanı sıra halkın da bilgisine sunularak şeffaflık sağ- 
lanması hedeflenmiştir. 

UYAP: Adalet Bakanlığı tarafından Bakanlık Merkez Teşkilatı ile bir- 
likte tüm mahkemeleri, Cumhuriyet Başsavcılıklarını, Adli Tıp, Ceza ve 
Tevkif evleri ile İcra Dairelerini içine alacak şekilde, bilgisayar ağı kurma ve 
bu sayede Bakanlık Merkez ve Taşra Birimleri arasında bilgi alışverişinin 
elektronik ortama taşınması, vatandaşa internet üzerinden hizmet sağlanma- 
sı, harici birimlerden beklenen bilgilerin istenilen zamanda sistem tarafından 
hazır edilmesi gibi hedeflerle Ulusal Yargı Ağı Projesi (UY AP) hayata geçi- 
rilmiştir”. 

Türkiye'de e-devlet uygulamalarının sağlanmasında ciddi bir sorun 
olarak ortaya çıkan bu e-uygulamaların birbirleri ile entegre olamaması ve 
bunun tek bir yerden yerine getirilememesi sorununun çözümüne yönelik ilk 
adım 18 Aralık 2008 tarihinde hizmete açılan “E-Devlet Kapısı Projesi”dir. 
“Devletin Kısayolu” olarak adlandırılan ve tüm kamu hizmetlerine tek bir 
noktadan erişim olanağı sağlayan bu proje, http://www.turkiye.gov.ir 
adresiyle hizmet vermektedir. E-Devlet Kapısı üzerinden verilen hizmetler 
genel olarak; bilgilendirme hizmetleri, entegre elektronik hizmetler, ödeme 
işlemleri, kurum ve kuruluşlara kısa yollar ile kamu kurumları arasında bilgi 
ve belgelerin paylaşımı olarak gruplandırılabilir. 
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B. Yönetişim 


Postmodern kamu yönetimine göre, kamusal sorunlar nesnel ölçüler 
ya da rasyonel analizlerle değil “karşılıklı konuşmayla/söylem”le çözülür ve 
müzakere ve oydaşma akılcı değil deneyimsel, sezgisel, duygusal birliktelik 
temelinde yürütülebilir”””. Buradan da anlaşılacağı üzere postmoderm kamu 
yönetimi anlayışı kamuda yönetişimi amaçlamaktadır. 

Yönetişim, genel olarak “kamu ve devlet personeli ile politikacılarının 
devlet fonksiyonunun halkla birlikte halk adına yürütülmesindeki davranışla- 
rını gösteren kurallar, standartlar ve normlar kümesi”” anlamında kullanılan 
bir kavramdır. 

Yönetişim modelinde “piramit devlet” modelinden (hiyerarşik bürok- 
ratik örgütlenme) kurumlar arasında ağlar oluşturacak biçimde, eşgüdümü 
maksimize eden, ekonomi sağlayan ve sinerjiden yararlanan “ağ devlet” 
modeline geçilmesi önerilmektedir””. Yönetişimle yönetmek kavramları ara- 
sında her ne kadar benzerlik olsa da, hükümet etmek anlamındaki yönetim 
kavramı, hiyerarşik nitelikteki bürokratik yapıya dayalı yönetim anlayışını 
öne çıkarırken; yönetişim kavramı, yönetim sürecinde rol oynayan aktörlerle 
örgütler arasındaki etkileşimi ve formel ya da resmi sıfatı bulunmayan kişile- 
rin, grupların ve kuruluşların katılımını, hiyerarşik bürokratik yapı yanında, 
hükümet dışı aktörlerin de etkin bir şekilde yönetim faaliyetinde yer almasını 
ifade etmek üzere kullanılmaktadır"!. Bu şekilde vatandaşı toplumsal aktör- 
ler vasıtasıyla politika oluşturma sürecine dâhil edip beklentilerini doğru bir 
şekilde karşılayabilmek, dünyanın ihtiyaçları giderek artan ve çeşitlenen 
bilgi toplumunda halkın vatandaşa olan güveninin artmasını ve hesap verile- 
bilirlik, şeffaflık yönündeki taleplerin karşılanmasını sağlayacaktır. 

Bü çerçevede yönetişim modeli, devletin yönetim alanında giderek ar- 
tan başarısızlığına ilişkin sorunlara bir çözüm olarak ortaya atılmakta; bu 
süreçte plânlama, öngörme, eyleme geçme ve rekabetle baş etme yeteneği 
sınırlı devlet gücünü paylaşma yolları, özellikle de kamu-özel sektör işbirli- 
ğini geliştirme önlemleri ile birlikte? gündeme getirilmektedir. 

Yönetişimin temel özelliklerini şu şekilde belirtebiliriz”: 

e (Ekonomik, sosyal ve politik öncelikler: Yönetişim katılımcılık, 
saydamlık ve hesap verebilirlik ilkeleri üçgeni içinde korunmak- 
ta, bu üçgen sayesinde, ekonomik kalkınmada, ekonomik, sosyal 
ve politik öncelikler üzerinde bir konsensüs sonucunda ortaya çı- 
kabilmektedir. 

e Seçilmiş görevlilerin değişen rolleri: Yönetişim seçilmiş görevlile- 
rin fonksiyonlarını mevcut olandan daha az önemli göstermektedir. 

e (Katılımcılık: Yönetişimin öncelikleri arasında yer alan saydam bir 
politika belirlemek, uygulamak ve uygulama sonuçlarını ilan et- 
mek, ilgili prosedürler ile beslenmek zorunda olan bir hedef olarak 
görülmektedir. Bu durum yetki devirleri ile ortaya çıkmaktadır. 
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e Bürokratik şartlar: Demokrasi bağlamında gelişen sorunların çö- 
zümünde siyasal sorumluluk ve bürokratik denetim fonksiyonla- 
rının oldukça önemli olduğu söylenmektedir. Örgüt yapılarının 
bu süreçte demokratik yönetişimi kendilerinin üretmesi gerek- 
mektedir. 

e Saydamlık: Günümüzde suiistimallerin ortaya çıkarılması, ön- 
lenmesi ve kolektif çıkarların korunması açısından en önemli 
araçlardan birisi de saydamlık mekanizması olmuştur. 

e Yeni liderlik anlayışı: Siyasal konsepte yönetim, çift taraflı lider- 
liği gerektirmektedir. 

e Demokratik sorumluluk. 

Türk kamu yönetiminde ise genel olarak aşırı merkeziyetçi ve seçkinci 
bir yapı olduğu kabul edilmektedir. Osmanlı İmparatorluğu'ndan beri gelen 
bu merkeziyetçi gelenek zamanla çeşitli reformlarla yumuşatılmaya çalışılsa 
da gerçek anlamda “1980 ve 1990larda küreselleşmenin bir sonucu olarak ve 
Türkiye'nin AB'ye aday ülke olması nedeniyle, hem genel hem de yerel 
düzeyde daha katılımcı, saydam bir yönetim modelinin gerekliliği ve merke- 
zi yönetimin bazı işlev ve yetkilerini yerel yönetimlere devretmesinin işlev- 
selliği hemen her kesim tarafından dile getirilmiştir””". 

Devletin merkezi otoritesinin kaybı ve devlet faaliyetlerinde giderek 
artan etkinlik ve verimlilik sorunu özellikle 1990”larda yoğunlaşmaya başla- 
yan çeşitli yönetişim uygulamalarını karşımıza çıkarmıştır. Türkiye”de yöne- 
tişimin yerel yönetimlere ilişkin uygulamalarına örnek olarak 1996 yılında 
İstanbul”da düzenlenen HABİTAT TI Konferansı (İnsan Yerleşmeleri üzerine 
Birleşmiş Milletler Konferansı)”nda sunulan “Türkiye Ulusal Raporu”nda ve 
Eylem Planı”nda rastlamak mümkündür. Bu Eylem Planı”nda sürdürülebilir- 
lik (sustainability), yaşanabilirlik (livability) ve hakçalık (equity) amaçsal 
nitelikli ilkeler olarak belirtilirken, kentli bağlılığı (civic engagement), yapa- 
bilir kılma (enablement) ve yönetişim (governance) araçsal nitelikli ilkeler 
olarak sunulmaktadır“. Bu planlarda sunulan öneriler konferans sırasında ve 
sonrasında yaygın bir biçimde tartışılmış, farklı siyasal çevrelerden ve tek- 
nisyen- akademisyenlerden büyük destek almıştır" 

Ülkemizde yerel yönetimler, sivil toplum kuruluşları, özel sektör, 
uluslararası topluluğun toplumsal uzlaşmanın vazgeçilmez ortakları olarak 
nitelendirilmesinde bahsedilmesi gereken bir diğer gelişme de 1992'de Rio 
de Janeiro'da yapılan Birleşmiş Milletler Çevre ve Kalkınma Konferansı'nda 
kararlaştırılan “Yerel Gündem 21” adlı eylem planıdır. Yerel Gündem 21, 
yönetişim anlayışına dayalı bir “demokrasiyi geliştirme” projesidir ve Türki- 
ye'de yerel yönetimlerin katılımcı ve demokratik bir yapıya kavuşturulmala- 
rını ve sivil toplum kuruluşlarıyla çok yönlü ve yoğun bir işbirliğine girmele- 
ri amaçlanmaktadır”. 

21. yüzyılın gündemini belirleme ve bunda sivil toplum, özel sektör ve 
yerel yönetimleri uluslararası düzeyde ortaklar olarak kabul etmeye başlayan 


POST MODERN KAMU YÖNETİMİ 563 


“Gündem21” süreci kapsamında Türkiye”de 2006 yılında Resmi Gazetede 
yayımlanan “Kent Konseyi Yönetmeliği” ile belediye teşkilatı olan yerlerde 
kent konseyleri kurulmasına karar verilmiştir. Yönetmeliğe göre kent konse- 
yi, merkezi yönetimin, yerel yönetimin, kamu kurumu niteliğindeki meslek 
kuruluşlarının ve sivil toplumun ortaklık anlayışıyla, hemşehrilik hukuku 
çerçevesinde buluştuğu, kentin kalkınma önceliklerinin, sorunları- 
nın, vizyonlarının sürdürülebilir kalkınma ilkeleri temelinde belirlendiği, 
tartışıldığı, çözümlerin geliştirildiği ortak aklın ve uzlaşmanın esas olduğu 
demokratik yapılar ile yönetişim mekanizmalarını ifade eder. 

Belediye meclislerine alternatif olarak oluşturulan bu alternatif yapılar 
farklı büyüklüklerdeki yerleşimlerde farklı adlarla (kent parlamentosu, kent 
meclisi, kent danışma kurulu gibi) isimlendirilmektedirler. Bu yapılar, bir 
yurttaşlık gururu, o yerleşimin ortak geleceğine ilişkin bir toplu sorumluluk 
ve “ortaklık” duygusu yerleştirmeyi, katılımcılığı teşvik etmeyi, saydamlığı 
arttırmayı ve yerel yönetimlere dönük bir aidiyet duygusu yaratmayı amaç- 
lamaktadır. Bu yeni yapıların büyük bölümünün çok önemli eksiklikleri 
vardır ve şu an itibariyle bir “danışma ve halkla ilişkiler” çabası olmaktan 
öteye gidememiştir.” 

Bugün bakıldığında yönetişim çabalarının Türkiye'de sınırlı düzeyde 
uygulama alanı bulduğu görülmektedir. Bunun nedeni, yönetişim modelinin 
üzerine inşa edildiği ve toplum tarafından yeterince benimsenmemiş ve yer- 
leşmemiş olan katılım anlayışı ve sivil toplum kuruluşları bağlamında ülke- 
mizin sahip olduğu, Osmanlı'dan miras alınan bürokratik yönetim ve aşırı 
merkeziyetçi geleneksel kodları olan politik ve yönetsel kültürdür. 


C. Özelleştirmeler 


Postmodernist yaklaşım, sosyal refah devleti anlayışından kaynakla- 
nan devletin hemen hemen tüm kamu hizmetlerini üstlenmesi anlayışına, 
özellikle küreselleşmeyle birlikte artan kamu hizmet taleplerinin sayısı ve 
çeşitliliğinin karşılanamaması, bu nedenle de kamu hizmet kalitesinin düş- 
mesi sebebiyle karşıdır. 

Nitekim dünyada özelleştirmelerin yaygınlaşma nedeni 1970'li yıllar- 
da stagflasyonlar karşısında çaresiz kalan Keynesgil politikaların yerine pi- 
yasa ekonomisine dönüş çabalarıdır””. Bunun sonucu olarak, ulusal endüstri- 
lerin özelleştirilmesi ve özel sektör tarafından üretilmeye ve sunulmaya uy- 
gun kamu hizmetlerinin piyasa koşullarına bırakılması söz konusu olmuş- 


Özelleştirmelerin gerekçeleri olarak devletin başarısızlıklarından kur- 
tulma başlığı altında kamudaki amaçların karmaşıklığı, çalışanların zayıf 
teşviki, politik ve bürokratik sorunlar, yüksek işlem maliyetleri, savurganlık 
ve yolsuzluklar, dışlama etkisi; piyasa üstünlüklerinden yararlanma başlığı 
altında ise kişisel çıkarın itici gücü, yeniliğe yönelik güçlü teşvikler, fiyatla- 
rın kılavuzluğu ve otomatik düzenlemeyle, rekabet vurgulanmaktadır””. 
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“Daha az devlet daha fazla piyasa” anlayışına dayanan özelleştirmede 
kamunun küçültülerek etkinliğinin arttırılması da temel bir hedeftir”. Burada 
özelleştirmelerle amaçlanan, birtakım hizmetlerin yerine getirilmesinin kıs- 
men ya da bütünüyle özel sektöre devredilerek rekabetin artmasını, böylece 
fiyatların düşmesini sağlamak, bu yolla kaynak israfının önüne geçip etkinlik 
ve verimliliği arttırmak, hizmet kalitesini yükseltmek, devletin yükünü 
azaltmak, hantallaşmasının önüne geçmektir. 

Türkiye'de ise özelleştirme uygulamasına 1980'li yılların ortalarında 
geçilmiştir”. Bu sürecin başlangıcında 24 Ocak 1980 kararları büyük bir 
önem taşımaktadır. 1970'li yılların başlarında Bretton Woods sisteminin 
çöküşü ve yaşanılan petrol kriziyle birlikte dünyada ortaya çıkan yeni olu- 
şumlara ve ulaşılan ekonomik seviye gereği giderek artan yapısal dönüşüm 
ihtiyacına karşılık vermek için arka arkaya ilan edilen istikrar programlarının 
beklenen çözümü sağlayamaması, 24 Ocak 1980 tarihinde ekonominin temel 
yapısını değiştirmeyi öngören bir istikrar programının ilan edilerek uygu- 
lanması gereğini doğurmuştur”. 

Yapısal dönüşüm hedefi içerisine giren devlet, altyapı yatırımlarına yö- 
nelmiş, imalat sanayiine yönelik yatırımları geniş ölçüde özel kesime bırak- 
mış, kamunun ekonomik hayata müdahalesinin asgariye indirilmesi ve piyasa 
kurallarının hâkim olması benimsenmiş, yabancı sermaye teşvik edilerek gelişi 
özendirilmiş, KİT fiyatlarının idari kararlarla tespiti esası terk edilmiş, devlet 
destekleri azaltılmış, temel mal ve hizmet kapsamı daraltılmış ve bu kapsam 
dışında kalan ürün fiyatlarının piyasa şartlarına ve maliyetlere göre kuruluşlar 
tarafından gerektiği zaman tespit edilmesi ilkesi getirilmiştir”, 

Bu tarihten sonra özelleştirmelerle ilgili gerekli yasal düzenlemeler 
yapılırken aynı zamanda uluslararası düzeyde çalışmalara gidildiği de gö- 
rülmüştür. Özelleştirme uygulamalarının stratejik bir plana dayandırılması 
amacıyla 1985 yılında Devlet Planlama Teşkilâtı tarafından Özelleştirme 
Ana Planı hazırlatılmasına karar verilmiştir. Açılan uluslararası ihale sonu- 
cunda, Morgan Guaranty Trust Company of Nevv York firması, Türkiye 
Sınai Kalkınma Bankası, Sınai Yatırım ve Kalkınma Bankası, Yatırım Fi- 
nansman A.Ş. ve Price Waterhouse ile birlikte Özelleştirme Ana Planı hazır- 
lamakla görevlendirilmişlerdir”. 

Ülkemizde özelleştirmeyle ilgili yapılan yasal düzenlemeler arasından 
1994 tarih ve 4046 sayılı “Özelleştirme Uygulamalarının Düzenlenmesine ve 
Bazı Kanun ve Kanun Hükmünde Karamamelerde Değişiklik Yapılmasına 
Dair Kanun” dan bahsedilmesi gerekmektedir. Bu kanun ile özelleştirmelere 
ilişkin usul ve esaslar tüm ayrıntılarıyla verilmiş, özelleştirme ile elde edile- 
cek gelirlerin yönetimi, sonrasında işini kaybedenlerin durumu vs. pek çok 
ayrıntıya yer verilmiştir. Ayrıca Özelleştirme Yüksek Kurulu, Özelleştirme 
İdaresi Başkanlığı ve Özelleştirme Fonu kurulmuştur. 

Genel olarak baktığımızda Türkiye'de özelleştirme uygulamalarının 
başlangıcı olarak sayılabilecek 1980'li yıllardan 2000'li yılların başlarına 
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kadar birçok yerin özelleştirme kapsamına alındığını görmekteyiz. Bu bağ- 
lamda gıda sektöründen; TEKEL (2001), Et-Balık Kurumu (1992), Süt En- 
düstrisi (1992), petrol sektöründen, TÜPRAŞ ve POAŞ (1990), PETKİM 
(1987), ulaştırma sektöründen, THY (1990), TDİ (1993), Türk Tele- 
kom(2003), elektrik enerjisi sektöründen; TEDAŞ'ın bağlı ortaklıkları (2004 
ve 2010) ve bazı elektrik üretim tesisleri(2008 ve 2010), bankacılık sektö- 
ründen; Denizbank (1997), Anadolubank (1997), Sümerbank (1987) ve 
Halkbank (2006) bir kısmı ya da tamamı özelleştirilmiş oluşumlar arasında 
sayılabilir. Ayrıca özelleştirme kapsamına alınmadan doğrudan devredilen 
kuruluşlar da bulunmaktadır. Özelleştirme kapsamında değerlendirilmeyen 
bu yerler kapsamdan çıkarılmak, tasfiye edilmek veya kapsamda olmayan 
başka bir kuruluşla birleştirilerek tüzel kişiliği sona erdirilmek şeklindeki 
nedenlerle bu tür bir uygulamaya tabi tutulmuşlardır”. 

Bunun yanında 2007-2013 dönemini kapsayan 9. Kalkınma Planı”ndan 
da anlaşılacağı şekilde devlet; hava ve deniz ulaşımı, şeker, tütün ve çay ürünle- 
rinin işlenmesi, petrokimya sanayi, elektrik dağıtımı ve üretimi, doğalgaz piya- 
sası, maden işletmeciliği alanlarından tamamen çekilme ya da payının azalması; 
inşası yarım kalmış kimi tesisler, taşınmaz, otoyol, köprü ve limanların özelleşti- 
rilmesi gibi uygulamalara gitmiştir. Yine 2014-2018 yıllarını kapsayan 
10.Kalkınma Planı'nda ise özellikle kamunun enerji sektöründeki düzenleyici 
rolünün, enerji piyasasının rekabetçi bir yapıda işlemesi ve arz güvenliğini sağ- 
lamak amacıyla elindeki dağıtım varlıklarının tümünün özelleştirileceği, üreti- 
min bir bölümünde ve iletiminde ise devam edeceğinin altı çizilmektedir”. 

Postmodernizm, modernizmin karşıtı bir görüşle kamu yönetiminde 
yeni bir devlet-yurttaş ilişkisi kurmayı amaçlayan bir modeldir. Bu doğrul- 
tuda, postmodemizm yurttaşın yönetime aktif katılımını ve bürokrasinin 
kamu yönetiminde yer almaması gerektiğini savunmaktadır. Bu yönüyle, 
devlet fonksiyonunun halkla birlikte ve halk adına yürütülmesi çabası olarak 
değerlendirilebilen yönetişim ile bürokrasiyi ortadan kaldırmada etkili olabi- 
lecek e-devlet uygulaması kavramları ön plana çıkmaktadır. 

Bu değişimin boyutları ülkelerin içinde bulundukları şartlara, kültürel 
ve sosyal yapılarına göre değişmekle birlikte, bir dönüşüm eğiliminin varlığı 
ve gerekliliği yadsınamaz bir gerçektir. 

Bunun yanında günümüzdeki gelişmelere paralel olarak postmodern yö- 
netim anlayışını destekleyenler olduğu gibi bu anlayışa birtakım eleştiriler de 
yöneltilmektedir. Postmodern anlayışın, belirli makamlar arasında hiyerarşinin 
ve kuralların bulunması gereken kamu yönetimine uygulanmasının mümkün 
olmadığı, teknolojik gelişmelerin fazlaca yüceltildiği; zira bireylerin yaşamlarını 
kolaylaştırdığı kadar onları kontrol etmeyi planlayanlar için uygun bir araç ola- 
cağını ve özelleştirmenin her derde deva gibi görülmesinden ve beraberinde 
getireceği sorunların yadsınmasından yakınan görüşler bulunmaktadır. 

Dünya McLuhan'ın deyimiyle giderek “küresel bir köy” haline gelir- 
ken kamu yönetimi disiplinin gelecekte ne olacağı ya da olması gerektiği 
konusundaki tartışmalar hala devam etmektedir. 


566 KAMU YÖNETİMİ 


SONNOTLAR 


®© Anthony Gıddens, Modemliğin Sonuçları, (Çev: Ersin Kuşdil), Ayrıntı 

Yayınları, İstanbul, 1994, s.12. 

Ahmet Özkiraz, , Modernleşme Teorileri ve Postmodern Durum, Çizgi 

Kitapevi, Konya, 2003 

6) Fahrettin Altun, , Modernleşme Kuramı: Eleştirel Bir Giriş, Yöneliş Yayınları, 
İstanbul, 2002, s.25. 

6) Giddens, a.g.e., s.9. 

6) Sezgin Kızılçelik, , Postmodernizm Dedikleri, Saray Kitabevleri, İzmir, 1996, 
s.9. 

© Abel Јеаптеге, , “Modernite Nedir?” (Çev: Nilgün Tutal-Mehmet Küçük), 
Modernite versus Postmodernite, (ed.)Mehmet Küçük, Vadi Yayınları, Ankara, 
1994, s.16. 

€) Ross Poole, , Ahlak ve Modernlik, (Çev: Mehmet Küçük), Ayrıntı Yayınları, 
İstanbul, 1993, s.10. 

6) Ahmet Çiğdem, , Akıl ve Toplumun Özgürleşimi, Vadi Yayınları, 2. Basım, 
Ankara, 1997, s.21. 

9 Ömer Demir, , Bilim Felsefesi, Vadi Yayınları, Ankara, 1997, s.119. 

(0) Murat Yıldırım, , “Modernizm, Postmodernizm ve Kamu Yönetimi”, 
Uluslararası İnsan Bilimleri Dergisi, cilt 7, sayı:1, 2010, s.704. 

(5 David Harvey, Postmodemliğin Durumu, (Çev. Sungur Savran), Metis 
Yayınları, İstanbul, 1996, s.21. 

(2) Elizabeth Tooth, L., Postmodernism for Modernist Public Relations: Thr Cash 

Value and Application of Critical Research in Public Relations, Public 

Relations Review, 2002, 5.125 “den aktaran ŞAYLAN, Gencay, 

Postmodernizm (2.B), İmge Kitapevi, Ankara, 2002, s.109 

Şaylan, a.g.e., s.129. 

(4) Garry M. Woller, “Public Administration and Postmodernism”, The American 
Behavioral Scientist, Vol. 41, No. 1, 1997, s.9. 

(5) Cheryl Simrell Kıng, , “Postmodern Public Administration: In The Shadow of 
Postmodernism”, Administrative Theory & Praxis, Vol.27, No.3, September, 
2005, s.519. 

06) Abel Јеаптеге, , “Modernite Nedir?” (Çev. Nilgün Tutal-Mehmet Küçük), 
Modernite versus Postmodernite (ed.) Mehmet Küçük, Ayrıntı Yayınları, 
Ankara, 1994, s.23. 

(7) Harvey, a.g.e., s.21. 

(8) Douglas Kellner, , “Toplumsal Teori Olarak Postmodernizm: Bazı Meydan 
Okumalar ve Sorunlar” (Çev. Mehmet Küçük), Modernite versus 
Postmodemite, (ed.)Mehmet Küçük, Vadi Yayınları, Ankara, 1994, s.229. 

(9) Kellner, a.g.e., s.237. 

00) Philip Smıth, , Kültürel Kuram, (Çev. Selime Güzelsarı, İbrahim Gündoğdu), 

Babil Yayınları, İstanbul, 2007, 290-291. 

Charles J. Fox, “Reinventing Government as Symbolic Politics”, Public 

Administration Review, Vol. 56, No. 3, 1996, p.256. 


(2) 


(13) 


(2) 


POST MODERN KAMU YÖNETİMİ 567 


(22) 


(23) 


(24) 


(25) 


(26) 


(27) 
(28) 


(29) 


(30) 


(61) 


(32) 
(33) 


(34) 
(35) 
(36) 


67) 


(38) 
(39) 


(40) 


(41) 


(42) 


(43) 


(44) 
(45) 


(46) 
(47) 


Stephen Brown, , “Marketing Science in a Postmodern VVorld: Introduction to 
the Special Issue”, European Journal of Marketing, Vol. 31, No. 8/9, 1997, 
p.175. 

Murat Okçu, “Postmodernizm ve Kamu Yönetimi”, Muhittin Acar ve Hüseyin 
Özgür (Ed.), Çağdaş Kamu Yönetimi, Nobel Yayınları, Ankara, 2003, s.98. 
Okçu, a.g.e., s.98. 

Hamza Ateş, , “Postmodern Toplum, Devlet ve Kamu Yönetimi”, (ed.) A. 
Balcı vd. Kamu Yönetiminde Çağdaş Yaklaşımlar, Seçkin Yayınları, Ankara, 
2003, s.309. 

Jean F. Lyotard, Postmodern Durum, (Çev. Ahmet Çiğdem), Vadi Yayınları, 
2000. 

Okçu, a.g.e., s.100. 

Madan Sarup, , Postyapısalcılık ve Postmodemizm, (Çev. A.B. Güçlü) , Ark 
Yayınları, Ankara, 1995, s.195. 

Jean Baudrıllard, Tüketim Toplumu, (Çev. H. Dereçaylı — F. Keskin), Ayrıntı 
Yayınları, İstanbul, 1997, s.149. 

Nuray Sancar, , “Postmodernizm ve Marksizm”, 2002, www.felsefeekibi.com 
/site/default.asp?PG-423 

Okçu, a.g.e., s..99. 

Okçu, a.g.e., 5.99. 

David John Farmer, , The Language of Public Administration: Bureaucracy, 
Modernity and Postmodernity, University of Alabama Press, Alabama, 1995, 
s.180. 

Okçu, a.g.e.,s.100. 

Harvey, a.g.e. 

Doğan Bıçkı, , “Modernizm ve Postmodernizm”, İş, Güç Endüstri İlişkileri ve 
İnsan Kaynakları Dergisi, Cilt: 3 Sayı: 1, Sıra: 4, No: 113, 2001. 

David Gartman, (1998), “Postmodernism, or the Cultural Logic of Post- 
Fordism?”, Sociological Quarterly, 39 (1), s.119-138” den aktaran OKÇU, 
Murat “Postmodernizm ve Kamu Yönetimi”, Muhittin Acar ve Hüseyin Özgür 
(Ed.), Çağdaş Kamu Yönetimi, Nobel Yayınları, Ankara, 2003, s.101. 

Harvey, a.g.e., s.362. 

N. Talat Arslan, , Klasik-Neo Klasik Dönüşüm Süreci: Yeni Kamu Yönetimi, 
C.Ü. İ.İ.B.F. Dergisi, Cilt: 11, Sayı: 2, 2010, s. 23-24. 

К. Veysel Bilgiç, , Küreselleşme Sürecinde Kamu Hizmetlerinde Dönüşüm, 
Kamu Yönetiminde Yeni Vizyonlar, (ed. Bekir Parlak), Turhan Yayınları, 
Ankara, 2008, s.104-105. 

M. Akif Özer, Ekonomi, Siyaset ve Yönetimin Yeniden Yapılandırılması, 
Kamu-İş Dergisi, Cilt:8, Sayı:3, 2005(a), s.165. 

Bilal Eryılmaz, Kamu Yönetimi, Okutman Yayınları, 4. Baskı, Ankara, 2011, 
s.47. 

Hamza Al, , Bilgi Toplumu ve Kamu Yönetiminde Paradigma Değişimi, Bilim 
adamı Yayınları, Ankara, 2002, s.131.er 

Yıldırım, a.g.e., s.712. 

Burhan Aykaç, Kamu Bürokrasisi ve Türk Kamu Personel Yönetiminde 
Bürokratik Eğilimler, Yüksek Öğretim Kurulu Matbaası, Ankara, 1997, s.15. 
Eryılmaz, a.g.e., s.209. 

Aykaç, a.g.e., 5.17. 


568 KAMU YÖNETİMİ 


(48) Mustafa Lütfi Şen, , “Yönetimde Yozlaşma” , Türkiye'de Yönetim Geleneği, 


(ed.) Davut Dursun- Hamza АІ, İlke Yayınları, İstanbul, 1998, 5.64. 

Eryılmaz, a.g.e., s.47-48. 

Aylin Araza, - Gonca Aslan, “Post-Modernizm ve Post-Bürokratik Örgüt 

Formları”, İstanbul Ticaret Üniversitesi Sosyal Bilimleri Dergisi, Sayı: 25, 

Bahar 2014, s. 42. 

60 Çarkçı, a.g.e.,s.57-58. 

(652) Eryılmaz, a.g.e., s.47. 

63 M. Akif Özer, Yeni Kamu Yönetimi Teoriden Uygulamaya, Platin Yayınları, 
Ankara, 2005(b), s.241. 

64) Hamza Ateş, “Postbürokratik Kamu Yönetimi”, (ed.) A. Balcı vd. Kamu 

Yönetiminde Çağdaş Yaklaşımlar, Seçkin Yayınları, Ankara, 2003, s.66. 

Aylin Araza, - Gonca Aslan, “Post-Modernizm ve Post-Bürokratik Örgüt 

Formları”, İstanbul Ticaret Üniversitesi Sosyal Bilimleri Dergisi, Sayı: 25, 

Bahar 2014, s.52-53. 

Fatih Yüksel, “Kamu Yönetiminde Yeni Eğilimler Perspektifinde Türk Kamu 

Yönetiminde Reform İhtiyacı ve Kamu Yönetimi Reformu Yasa Tasarısı”, 

(ed.) Abdullah Yılmaz, Mustafa Ökmen, Kamu Yönetimi, Gazi Kitapevi, 

Ankara, 2004, s.2-3. 

Kerim Özcan, - Veysel Ağca, , “Yeni Kamu Yönetimi Anlayışında 

Postmodernizmin İzleri”, Amme İdaresi Dergisi, Cilt.43, Sayı.3, Eylül 2010, 

s.15. 

Yüksel, a.g.e., s.3. 

Musa Eken, , “Kamu Yönetiminde Gizlilik Geleneği ve Açıklık İhtiyacı”, 

Атте İdaresi Dergisi, Cilt.27, sayı.2, Haziran 1994, s. 53. 

Yüksel, a.g.e., s.5. 

Eryılmaz, a.g.e., s.49-50. 

Hüseyin Şeyhanlıoğlu, , “Postmodern Kamu Yönetiminde E-Devlet”, Türk 

İdare Dergisi, sayı: 456, 2007, s.104-105. 

TC. Sayıştay Başkanlığı, “e-Devlete Geçişte Kamu Kurumları İnternet 

Siteleri” Performans Denetimi Raporu, Ankara, Haziran 2006, s.106 

(http://www.sayistay.gov.tr/rapor/perdenrap/2006/2006-2 Web/2006-Web.pdf 

Erişim tarihi: 13.01.2016). 

https://vvvvvv turkiye.gov.tr (e-Devlet Kapısı, Devletin kısa yolu) 

Muhammet Kösecik, - Naci Karkın, “E-devlet: Amaçlar, Sorunlar ve 

Uygulamalar”, (ed.) Abdullah Yılmaz, Mustafa Ökmen, Kamu Yonetimi, Gazi 

Kitabevi, Ankara, 2004, s.99. 

! N. Hüseyin Kuran, , Türkiye İçin E-devlet Modeli Analiz ve Model Önerisi, 

Bilgi Üniversitesi Yayınları, İstanbul, 2005, 5.24. 

(6) TDPT 2002” den aktaran Asım Balcı, “E-Devlet: Kamu Yönetiminde Yeni 

Perspektifler, Fırsatlar ve Zorluklar” , (ей) Asım Balcı vd., Kamu 

Yönetiminde Çağdaş Yaklaşımlar, Seçkin Yayıncılık, Ankara, 2003, 5.272. 

A. Ayvalı, , “E-Türkiye Çalışmaları Birinci Gelişme Raporu”, E-Türkiye ve 

Geleceğin Meslekleri Paneli, Haliç Üniversitesi, İstanbul, 2002, s. 14. 

T. Erdem, , “E-Devlet, E-Dönüşüm, E-Beyan”, Vergi Sorunları Dergisi, 

Sayı:194, Kasım, 2004. 

00 DPT, “E-Dönüşüm Türkiye Projesi ve E-Devlet”e Geçiş Çalışmaları”, Eylül, 
2003 http://akgul.bilkent.edu.tr/www.bilgitoplumu.gov.tr/yayinlar.asp 


(49) 
(50) 


(55) 


(56) 


(57) 


(58) 


(59) 


(60) 


(61) 


(62) 


(63) 


(64) 
(65) 


(66) 


(68) 


(69) 


POST MODERN KAMU YÖNETİMİ 569 


(71) 


(72) 


(73) 
(74) 


(75) 


(76) 


(77) 
(78) 


(79) 


(80) 


(81) 


(82) 


(83) 
(84) 


(85) 


(86) 


(87) 


(88) 


(89) 


(90) 
(91) 


(92) 


Yasemin Saraçbaşı, , “Türkiye”de e-belediyecilik Uygulamalarında Belediye 
Vatandaş İlişkisi: Malatya Belediyesi Örneği “, Yüksek Lisans Tezi, Isparta, 
2010, s.68. 

DPT-BTDB, a.g.e. (Bu konuda daha ayrıntılı bir listeye Devlet Planlama 
Teşkilatı tarafından yayımlanan “e-Devlet Proje ve Uygulamaları” (DPT, 


2004) başlıklı çalışmadan ulaşılabilir. http://www.bilgitoplumu.gov.tr/wp- 


content/uploads/2014/04/e-Devlet Proje ve Uygulamalari 2005.pdf) 
Asım Balcı, a.g.e., 5.272. 


Ali Şahin, , Türk Kamu Yönetiminde Yapısal Dönüşüm ve E-Devlet, Çizgi 
Kitabevi, Konya, 2008, s.105-108. 

DPT, E-Devlet Proje ve Uygulamaları, Bilgi Toplumu Dairesi, Eylül 2005, 
s.76 (http://vevvvv.bilgitoplumu .gov.trAvp-content"uploads/2014/04/e- 


Devlet Proje ve Uygulamalari 2005 pdf, Erişim tarihi:14.01.2016) 
DPT, a.g.e., 5.66. 


DPT, a.g.e., 5.57. 

Birgül Ayman Güler, , “Kamu Yönetimi Yaklaşımları Nasıl 
Sıniflandırılabilir?” BAG, Yaklaşımları Sınıflandırmak, Çalışma notu, 1 Kasım 
2005 s.5. 

Richard Boyle, , “Governance and Accountability in the Irish Civil Service” 
Committee for Public Management Research, Discussion Paper 6, 1998, s.1, 
‘den aktaran: Sacit Yörüker, “İrlanda Kamu İdaresinde Yönetişim ve Hesap 
Verme Sorumluluğu”, Sayıştay Dergisi, Sayı:40, Ocak-Mart 2001, s.1—30. 
Bernado Klıcksberg, , “The Necessary State: A Strategic Agenda for Dis- 
cussion” International Review of Administrative Sciences, No: 60, 1994. 
Mehmet Yüksel, , “Yönetişim Kavramı Üzerine”, Ankara Barosu Dergisi, 
Sayı:58, s.145, 2000. 

Yüksel, a.g.e., s.149. 

Mehmet A. Özer,., “Yönetişim Üzerine Notlar”, Sayıştay Dergisi, Sayı:63, s.66 
Selim Coşkun, , “Kamu Yönetiminde Yönetişim Yaklaşımı”, (ed.) A. Balcı 
vd., ,Kamu Yönetiminde Çağdaş Yaklaşımlar, Seçkin Yayınları, Ankara, s.52. 
Mustafa Ökmen, - Serhat Baştan - Abdullah Yılmaz, “Kamu Yönetiminde Yeni 
Yaklaşımlar ve Bir Yönetişim Faktörü Olarak Yerel Yönetimler”, Kamu 
Yönetimi, (ed.) Abdullah Yılmaz ve Mustafa Ökmen), Gazi Kitabevi, Ankara, 
s.64, 2004. 

Korel Göymen, “Türkiye”de Yerel Yönetimler ve Yönetişim: Gereksinmeler, 
Öneriler, Yönelimler” , Çağdaş Yerel Yönetimler, Cilt: 9, Sayı: 2, Nisan 2000, 
5.9. 

Korel Göymen, a.g.e., s. 11. 

Kent Konseyi Yönetmeliği, 
http://www.mevzuat.gov.tr/Metin.Aspx?MevzuatKod—7.5.10687&sourceXmiS 
carch—-&Mevzuatlliski—0 (Erişim Tarihi: 14.01.2016) 

Korel Göymen, “Türk Yerel Yönetiminde Katılımcılığın Evrimi: Merkeziyetçi 
Bir Devlette Yönetişim 

Dinamikleri”, Amme İdaresi Dergisi, sayı:32 (4), Aralık 1999, s. 76. 

Mediha Akarslan, , Türkiye'de ve Dünyada Özelleştirmelerin Analizi, Sistem 
Ofset Yayıncılık, Ankara, 1997, s.7. 

Sinan Güner, “Stratejik Yönetim Anlayışı ve Kamu Yönetimi”, Türk İdare 
Dergisi, Sayı:446, 2005. 


570 KAMU YÖNETİMİ 


63) Osman Demir, , Özelleştirmenin Gerekçeleri ve Engelleri, İçinde Özelleştirme: 
Teori, Dünya ve Türkiye Deneyimi (ed.) Yusuf Bayraktutan, Liberte Yayınları, 
Ankara, Aralık 2003, s.19-31. 

694) Eryılmaz, a.g.e., 5.222. ; 

09 Metin Kılcı, Türkiye'de Özelleştirme Uygulamaları (1984-1998), Devlet 

Planlama Teşkilatı Yıllık Programlar ve Konjonktür Değerlendirme Genel 
Müdürlüğü Finansman Dairesi Başkanlığı, Ankara, 1998. 

(6) Salih Köse, “24 Ocak 1980 ve 5 Nisan 1994 İstikrar Programları Çerçevesinde 
Yapılan Hukuki ve Kurumsal Düzenlemelerin Mukayeseli Analizi”, DPT 
Uzmanlık Tezi, Ankara, Temmuz 2000, s.1. 

67) Köse, a.g.e., s.30-32. 

68) Kılcı, a.g.e., s.2. 

'T.C. Başbakanlık Özelleştirme İdaresi Başkanlığı Basın ve Halkla İlişkiler 
Daire Başkanlığı, “Türkiye'de Özelleştirme”, Türkiye'de Özelleştirme 
Uygulamaları Bülteni, Ankara, 2007, s.8. 

99 TC.Kalkınma Bakanlığı, “10.Kalkınma Planı(2014-2018)” Р 

http://www.kalkinma.gov.tr/Pages/KalkinmaPlanlari.aspx 


Bu çalışmanın esasını oluşturan işbirliğine dayanann insan çabalarının büyük ölçüde ussallık 
gerektiren bir türü olan kamu yönetimi ise kamusal politikaların yürütülebilmesi için gerekli bireysel 
ve grup olarak çabaların bir araya getirilmesi olarak da ifade edilebilir. Devletin temel fonksiyonları 
Yasama, yürütme yargıdır. Yürütmenin bir bölümünü oluşturan kamu yönetimi, hükümetin günlük ve 
rutin işlerini yerine getirmekle görevlendirilmiştir. Burada kamu yönetiminin temel fonksiyonu, 
hükümetin günlük işlerinin yürütülmesidir. Bu çerçevede kamu yönetimi dar ve geniş anlamda olmak 
üzere iki şekilde tanımlanabilir. Dar anlamda kamu yönetimi; yasama ve yargılama dışında kalan 
devletin yürütmeye ilişkinn tüm kuruluşları ve faaliyetleri şeklinde tanımlanırken geniş anlamda 
toplumlarda kamu gücünün organize edilişi ve işleyişini ifade eden geniş bir kavram olarak karşımıza 
çıkar. 
Uygulamaya baktığımızda hükümetler siyasal kararları alıp bunlarla ilgili uygulamaları başlatırken, 
kamu yönetimi gerçekleştirebilmek için her iki kurumla da ilişki içinde olmak zorundadır. Devlet, 
üstlenmiş olduğu görevleri gerektiği şekilde yerine getirebilmek için, hem hükümetin hem de kamu 
yönetiminin katkılarını beklemektedir. Bugünkü uygulamada kamu yönetimi insanların ve objelerin, 
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Çalışmada bazı bölümlerde benzer bilgiler bilinçli olarak tekrar edilmiş, okuyucunun farklı yazarların 
bakış açılarıyla konuları analiz etmeleri hedeflenmiştir. Çalışmanın başta öğrencilerimiz olark üzere 
alanla ilgilenen herkese faydalı olmasını temenni ediyoruz. 
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